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RESUMEN

El fundamento de la tesis fue analizar las habilidades directivas que demuestran los
directivos en la conduccion de las empresas del rubro turistico del distrito Cajamarca en
el transcurso del afio 2022. Por consiguiente, para el desenvolvimiento de la
investigacion, se toma como muestra de 42 directivos de las agencias turisticas de la
ciudad de Cajamarca. La investigacion fue de tipo aplicado de nivel descriptivo
cuantitativo, el método utilizado fue el analitico, de forma transversal y no experimental
de modo que permitié estudiar en profundidad la variable competencias directivas y sus
dimensiones, el instrumento para la provision de los datos fue el cuestionario cuya
confiabilidad fue determinada por el coeficiente Alfa Cronbach un valor de 0,83. El
estudio identifico que los directivos en las agencias turisticas del distrito de Cajamarca
durante el afio 2022 en un 83% poseen un nivel alto seguido de un 10% que alcanzan un
nivel muy alto, evidenciando profesionalismo y capacidad directiva en la actividad
turistica, indicador que debe ser potenciado para mejorar la oferta turistica de Cajamarca.
La tesis desarrolla finalmente una propuesta de mejoras que se basa en potenciar el capital
humano de nivel alto que posee el sector poniendo en valor sus capacidades individuales
y mejorando la coordinacion y la capacidad de trabajo en equipo que son los dos factores

principales que requieren ser atendidos.

Palabra clave: habilidades directivas.



I. PROBLEMA DE INVESTIGACION CIENTIFICA
1.1. Situacion problemética

El crecimiento del turismo en el mundo ha tenido un aumento constante durante la
ultima década que le ha permitido convertirse en una economia muy importante a cada
region. En el 2018 la actividad turistica gener6 un crecimiento de +3,6% del PBI mundial.
En relacion al continente americano, este tuvo la llegada de 216 millones de turistas que
representan un ingreso econémico de 334,000 millones de dolares americanos (OMT,
2019).

En estos Gltimos afos, el Pert se ha preocupado por impulsar el turismo a nivel
nacional e internacional, permitiendo un crecimiento en la actividad turistica y una mejora
paulatina en los servicios ofrecidos. Es por esta razdn que se percibe un incremento en
los ingresos econdmicos en diversas regiones del pais, dando como resultado mayores
puestos laborales y un aumento de la clase media peruana permitiendo que mas
ciudadanos se sientan motivados a viajar, generando un circulo virtuoso de mayor
desarrollo en el sector por medio de la implementacién de politicas publicas en forma
positiva, asi lo confirma el Perfil del Turista Extranjero del afio 2018 (PROMPERU,
2018).

El turismo receptivo sigue una tendencia de crecimiento continuo, los patrones de
comportamiento de los turistas se mantienen constantes, siendo un ejemplo de ello el
turista que viene desde Estados Unidos. En los ultimos afos, Peru se ha posicionado como
el destino mas visitado por turistas de este pais teniendo un crecimiento constante de un
5% anual desde el afio 2013 segun nos indica la Comision de la Promocion de Peru para

la Exportacion y el Turismo. (PROMPERU, 2018a)



A nivel nacional solo en el 2018 ha realizado mas de 45 millones de viajes dentro
del territorio nacional; por lo tanto, es fundamental que los servicios ofrecidos al turista
le permitan tener una experiencia diferente en cada visita (PROMPERU, 2018).

Sin embargo, a lo largo de los ultimos afios, se ha evidenciado diferentes factores
que indican el bajo nivel de ventas de las agencias de viaje, siendo el manejo gerencial el
factor clave para obtener mejores resultados. La existencia de este problema se viene
dando de forma global. A nivel internacional, se tienen diferentes investigaciones que
mencionan estos detalles. Tal es el caso de (Rodriguez Cid et al., 2015) quienes en su
estudio explican como las agencias de viaje se han ido quedando estancadas debido a la
falta de actualizacion frente a las nuevas tecnologias y direccion de gerencia turistica.
Ellos indican como las empresas de turismo han sido desplazados por las herramientas
web e inclusive ha llevado al cierre de varias agencias en el territorio espafiol. No
obstante, indicaron que estas empresas todavia tienen la oportunidad de resurgir si se
adaptan a los cambios para generar un incremento en sus ventas gracias al impulso de las
competencias gerenciales.

Dentro del pais, también se puede evidenciar algunas investigaciones que afirman
lo dicho anteriormente. Tal es el caso de (Ramirez, 2017) que en un estudio realizado en
Lima acerca de la gerencia turistica. En este trabajo menciona como las agencias de viaje
estan perdiendo oportunidades por la baja especializacion gerencial que presentan en
relacion a las nuevas formas de comunicacion y comercializacion del servicio turistico.

Para el caso de nuestra region, segun DIRCETUR Cajamarca (2020) explica que la
infraestructura turistica esta compuesta por: establecimientos de hospedaje: 456 (con
clase y categoria), restaurantes: 848 (9 categorizados), agencias de viaje: 56, guias

oficiales de turismo: 162, artesanos: 6612, transportes pasajeros y turistico: 35 empresas



y transporte Aéreo: 3 lineas aéreas, todas ellas diariamente toman decisiones que
componen la oferta turistica en Cajamarca. esto debido al gran potencial turistico, las
empresas turisticas en Cajamarca enfrentan un desafio interno relacionado un su
desempefio y competitividad, la demanda turistica segin MINCETUR (2021) previo a la
pandemia registra para Cajamarca en el afio 2019 un total de arribos nacionales de
218,095 personas y de 10,579 extranjeros quienes en promedio permanecen en Cajamarca
durante 3 dias gastando en promedio por persona 1,050 soles diarios. (p.23).

La demanda exige de directivos que puedan aprovechar el mercado existente por
lo cual deben ser directivos cada vez mejor preparado y que genere mayor productividad
y beneficios a las empresas. Para poder cumplir con las funciones y responsabilidades
adecuadas de direccion, un gerente debe manejar ciertas competencias, que lleven a la
empresa a responder cada vez mejor a su entorno. EI término habilidad se refiere al talento
0 pericia que se tiene para desarrollar una tarea. Las competencias directivas son la
integracién de capacidades y conocimiento que una persona adquiere para ejecutar
acciones de liderazgo y coordinacion, que incluyen aspectos como manejo y direccién de
recursos humanos, gestion de tiempo, gestion de proyectos, toma de decisiones, trabajo
en equipo, todo esto encaminado al desarrollo de la agencia turistica.

Segun el DIRCETUR Cajamarca (2020) del total de directivos que gerencian
empresas relacionada con el turismo el 56% tienen formacion universitaria siendo un
capital humano importante en la gestidn del sector, la realidad de las empresas del sector
turistico demuestran que dichas competencias requieren ser potenciadas que permita
avanzar en el mejoramiento de la calidad del servicio turistico ofrecido en la region, es
asi, que para poder contextualizar y plantear el problema de estudio primero se describe
en términos generales las teorias referidas a las habilidades directivas; es asi que: se

estudia dichas destrezas producto del aprendizaje y la experiencia; la combinacion de
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dichas capacidades generan trabajos mas eficientes que se ven reflejados en los resultados
de gestion de la empresa turistica.
1.2. Formulacion del problema
La realidad local muestra que existen factores especificos para la ciudad de
Cajamarca respecto al nivel de direccion de los directivos en el desarrollo de la oferta
turistica. La actividad turistica en la ciudad de Cajamarca se basa en la adecuada toma de
decisiones de los directivos que promueven dichas actividades, con sus caracteristicas
propias basadas en los recursos turisticos existentes y el capital humano disponible que
otorgan ventajas competitivas en el sector; en tal sentido se formula la siguiente pregunta
de investigacion:
1.2.1. Problema general
¢Coémo mejorar las habilidades directivas en las empresas de turismo de la ciudad
de Cajamarca afio 2022?
1.2.2. Problemas auxiliares
a. ¢Como se encuentran en las competencias individuales de los directivos de
las empresas de turismo?
b. ¢Como se encuentran las capacidades de coordinacion de los directivos de
las empresas de turismo?
c. ¢Como se encuentran las destrezas en la conducciéon de equipos de los
directivos de las empresas de turismo?
1.3. Justificacion
1.3.1. Justificacion teorico-cientifica
Para el desarrollo del estudio se tomo como referencia las diferentes teorias

relacionadas con las competencias gerenciales en las organizaciones que nos permitio



aplicarlo a la realidad del sector turismo en Cajamarca, en la que existen pocas
investigaciones relacionadas con el tema, de tal forma que podremos contrastar dichas
teorias aprovechando los conocimientos para comprender la importancia de la gerencia
de este tipo de servicio y aprovecharla en la mejora.

La tesis propuso una metodologia cientifica basada en la descripcion de la realidad
de modo que se puedan identificar qué aspectos se deben mejorar respecto a las
competencias directivas, de modo que permitird fortalecer en las organizaciones las
gerencias a través de estrategias de formacion y evaluacién de desempefio permanente de
la labor gerencial buscando potenciar y aprovechar el talento de las personas.

1.3.2. Justificacién técnica-practica

Técnica: Cuando se investiga las competencias directivas se concentra la atencion
en la definicién y métodos de medicion de dichas competencias tomando en cuenta sus
dimensiones para poder valorarlo apropiadamente, para ello se hace uso de las teorias y
estudios relacionados de modo que sirve como guia para el desarrollo objetivo del
presente estudio.

Practica: Estudio las competencias directivas, permitid identificar posibles mejoras
en beneficio del servicio turistico, en la zona de estudio, la cual adolece de varios
problemas, teniendo su efecto en la falta de competitividad y por ende en un decaimiento
de la oferta turistica lo cual se traduce en una desarticulacion con el mercado, por lo tanto,
teniendo en cuenta esta situacion, en este estudio de investigacion se abord6 las
condiciones de las competencias directivas, problema fundamental del sector turismo en

Cajamarca, de modo que se pueda identificar las dimensiones que la determinan.
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1.3.3. Justificacion institucional y académico

Institucional: La Universidad Nacional de Cajamarca como entidad publica, en
donde uno de sus fines es la investigacion que aporta al desarrollo de su d&mbito de
influencia, promueve la investigacion en los alumnos como parte de su formacion
profesional en torno al cual se desarrolld la presente tesis.

Académico: El presente trabajo de investigacion cientifica forma parte del proceso
de formacién académica, que busca desarrollar las capacidades de investigacion en los
egresados de modo tal que forma parte de las competencias adquiridas el poder estudiar
el entono social y econémico con objetividad.

1.3.4. Justificacion personal

El estudio fue de interés personal dado que la actividad turistica es donde desarrollo
mi actividad profesional, de igual modo considero que el turistico genera inclusion y un
alto nivel de empleo, debido a que involucra diferentes actividades conexas desde
microempresas como la artesania hasta empresas grandes como hoteles que requiere de
direccione en la toma de decisiones para ofrecer al turista un 6ptimo servicio durante su
estadia, cualidades que debe abordarse con profesionalismo buscando el desarrollo de una
actividad sostenida y aprovechando el capital humano, los recursos naturales, culturales
e historicos que poseemos.

1.4. Delimitacion del problema: espacio - temporal

Espacial

El estudio estuvo delimitado espacialmente en la zona urbana de la ciudad de
Cajamarca que corresponde a la Provincia de Cajamarca, Departamento de Cajamarca, es
una urbe que limita al sureste con los distritos de Jesus y Llacanora, al suroeste con el
distrito de San Juan, al noreste con el distrito de la Encafiada, al noroeste con la provincia

de San Pablo, al este con los distritos de Los Barios del Inca y al oeste con los distritos de
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Chetilla y Magdalena, su extension territorial ocupa una superficie de 382.74 km?,
abarcando el 12.84% de la provincia de Cajamarca. La ciudad es la capital del distrito y
se encuentra emplazada a 2720 m.s.n.m.; su poblacién segun el INEI (2021) se estima en
256,821 habitantes y una densidad demografica de 209.7 hab/km?. Su potencial turistico
es invaluable dado sus recursos turisticos pre incas, incas, coloniales y de la republica.
Temporal
El estudio se delimitd temporalmente en el afio 2022 en donde se hace el estudio de
campo Y se analizan para desarrollar la investigacion.
1.5. Limitaciones del estudio
El estudio consider¢ las limitaciones relacionadas a la generacion de informacion
basado en la aplicacion apropiada del cuestionario por las siguientes razones:
a. El inadecuado entendimiento de las preguntas por parte de los entrevistados
que conllevaria a posible respuesta errénea.
b. Falta de motivacion del directivo por responder un cuestionario relacionado
con su entorno laboral.
Para superar dicha limitacion se mejoro las preguntas y se coordind el tiempo
mas apropiado para poder aplicar dicho cuestionario.
1.6. Objetivos de la investigacion
1.6.1. Objetivo general
Determinar el nivel de las habilidades directivas en las empresas de turismo de la

ciudad de Cajamarca afio 2022 que permita identificar dimensiones a ser mejorados.

1.6.2. Objetivos especificos
a. Establecer el nivel en las competencias individuales de los Directivos de las

empresas de turismo de la ciudad de Cajamarca afio 2022.
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b. Establecer el nivel en las capacidades de coordinacion de los Directivos de las
empresas de turismo de la ciudad de Cajamarca afio 2022.
c. Establecer el nivel en las destrezas de conduccion de equipos de los Directivos
de las empresas de turismo de la ciudad de Cajamarca afio 2022.
d. Plantear una propuesta de mejora de las habilidades directivas en las empresas
de turismo.
1.7. Hipotesis y variables
Las hipdtesis de la tesis se enmarcan en "hipétesis descriptivas de una variable que
se va a observar en un contexto". Segun Hernandez (2012) se plantean para evaluar la
suposicion de un investigador respecto al valor de alguna caracteristica de una muestra
de individuos u objetos, o de una poblacion; y se basan en informacion previa. En este
caso las hipotesis son estadisticas y evaltan el nivel de competencias directivas
conformadas por sus dimensiones.
1.7.1. Hipotesis general
"Las habilidades directivas en las empresas de turismo de la ciudad de Cajamarca

presentan un alto nivel”.

1.7.2. Hipotesis especificas
a. “Los directivos de las empresas de turismo presentan un nivel alto de competencias
individuales”
b. “Los directivos de las empresas de turismo presentan un alto nivel en las
capacidades de coordinacion”
c. “Los directivos de las empresas de turismo presentan un nivel alto de destreza en

la conduccién de equipos™
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1.7.3. Variables

El estudio fue univariable y trata de medir el nivel de dicha variable para lo cual se
estudia sus dimensiones que la conforman. Se empleo el disefio descriptivo simple ya que
solo se describe una variable (investigacion univariable), el disefio se representa de la

siguiente manera:

M — 5 O
Donde:

M: muestra
O: observacion de variable
Se mide la variable tomado en cuenta sus tres dimensiones

Competencias individuales
Capacidades de coordinacion HABILIDADES DIRECTIVAS
Destreza en la conduccion de equipos

El método de analisis univariable se utilizan para estudiar el comportamiento de
las variables de forma individual. Para dicho fin se hara uso de las distribuciones de
frecuencias que permiten obtener una primera aproximacion de la tendencia de los
resultados, ya que indican el niamero de individuos que tanto en valores absolutos como
en valores porcentuales han mencionado cada uno de los codigos posibles (respuestas)

gue puede tomar una variable determinada.

Para el analisis se tom0 en cuenta la estadistica descriptiva constituida por un
conjunto de técnicas cuyo objetivo es clasificar, presentar, describir, resumir y analizar
los datos relativos a una o mas caracteristicas de los individuos de una poblacion, a partir
de la informacién sobre todos y cada uno de ellos haciendo uso de tablas, graficos y
resumenes estadisticos. La estadistica descriptiva univariante se centra en el andlisis de

una unica caracteristica o cualidad del individuo que es su habilidad directiva desagregada
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en tres dimensiones mutuamente excluyentes. Para la validacion y contrastacion
estadistica de las hipotesis se tomara los indicadores estadisticos como son: medidas de
posicion (sittan el centro u otra zona de la distribucion), dispersion (cuantifican la
distancia de los datos entre si 0 respecto de una medida de posicién central) y distribucion
(recogen la forma de la distribucion en cuanto a su asimetria y apuntamiento); estas
medidas, salvo contadas excepciones, aplicables a caracteristicas cuantitativas recogidas

de la encuesta.
1.7.4. Operacionalizacion de variables

Ver la tabla 1: Matriz de operacionalizacion de las variables; que contiene la

descripcion resumida del planteamiento de la investigacion y las varialbes de estudio.
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Tabla 1: Matriz de operacionalizacion de las variables

Problema Objetivos Hipotesis Variable Dimensiones Indicadores Disefio Instrumento

GENERAL.: GENERAL.: GENERAL.: V1 Competencias Desarrollo de Nivel: Aplicada

¢;Coémo mejorar las Determinar el nivel de las habilidades Las habilidades Habilidades individuales autoconocimiento  Tipo: Descriptivo

habilidades directivas  directivas en las empresas de turismo  directivas en las Directivas ) )

en las empresas de de la ciudad de Cajamarca afio 2022  empresas de turismo Manejo del estres .\ 0 oc.

turismo. de la ciudzjld que pe_rmita identificar dimensiones a  de .Ia ciudad de Solucién analitica  Cientifico Encuesta:

de Sajamarca afno  ser mejorados. C_ajalmz;lrca son de un Las habilidades y creativa de Cuanti.tativo

2022¢ . nivel alto. directivas, son problemas Analitico
ESPECIFICOS: 3 aquellas descriptivo

ESPECIFICOS i i ESPECIFICOS: o . .
a. Determinar el nivel de las competencias Capacidades de Ganar podere  Técnicas: Cuestionario

¢CAmo se encuentran
las competencias
individuales de los
directivos de las
empresas de turismo?

¢CAmo se encuentran
las capacidades de
coordinacion de los
directivos de las
empresas de turismo?

¢ COmMo se encuentran
las destreza en la
conduccion de
equipos de los
directivos de las
empresas de turismo?

competencias individuales de los
Directivos de las empresas de turismo
de la ciudad de Cajamarca afio 2022.

b. Determinar el nivel de las
capacidades de coordinacién de los
Directivos de las empresas de turismo
de la ciudad de Cajamarca afio 2022.

C. Determinar el nivel de
destreza en la conduccion de equipos
de los Directivos de las empresas de
turismo de la ciudad de Cajamarca afio
2022.

d. Plantear una propuesta de
mejora de las habilidades directivas en
las empresas de turismo.

Los directivos de las
empresas de turismo
presentan un nivel
alto de competencias
individuales”

Los directivos de las
empresas de turismo
presentan un nivel
alto de capacidades
de coordinacion”

Los directivos de las
empresas de turismo
presentan un nivel
alto de destreza en la
conduccion de
equipos.

necesarias para
manejar la
propia vida, asi
como las
relaciones con
otros que son
aprovechadas
por las
empresas para
la mejora de su
gestion.

Whetten, D. A., &

Kim S.
Cameron, K.
M. (2011),

coordinacion

Destreza en la
conduccion de
equipos

influencia

La encuesta

Motivacién de los Disefio:

empleados

Comunicacion de

apoyo

Manejo de
conflictos

Facultamiento y
delegacién

Formacién

equipos efectivos

Liderar el cambio

positivo

Descriptivo
simple

M 0]

M: Muestra O:
Observacion
de variable

Poblacién: Los
directivos en las
agencias turisticas

dedel distrito de
Cajamarca — 2022
Muestra: 38
directivos en las
agencias de viajes
y turismo.
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Il. MARCO TEORICO
2.1.  Antecedentes de la investigacion
A nivel internacional

Alcon (2014). Habilidades directivas y la satisfaccion laboral de los docentes de las
escuelas basicas del sector cafio nuevo del municipio Tinaquillo, estado Cojedes,
(Venezuela). (Tesis de maestria). Tuvo como objetivo general describir las competencias
del director y su importancia en la satisfaccion laboral del personal docente de las escuelas
béasicas del Sector Cafio Nuevo, Municipio Tinaquillo del Estado Cojedes; respecto al
disefio la investigacion del estudio se enmarcé en una investigacion descriptiva, de campo,
y un disefio no experimental. La muestra que se empled en la investigacion fue censal
estratificada en donde todos los elementos de la poblacion tienen la misma probabilidad
de ser escogidos dividiéndose en estratos o subconjuntos. La investigacion concluyo en
detectar los factores internos y externos que determinan la satisfaccion de los docentes en
las escuelas basicas del mencionado sector; de acuerdo a los resultados referidos al
desempefio laboral de los docentes, se evidencio que el ambiente laboral no es el mas
idoneo y adecuado para llevar a cabo una buena labor educativa, de igual manera, el
gerente no maneja estrategias para solucionar los conflictos que se presentan en la
organizacion, no reconoce el trabajo de los docentes y no tiene empatia con su personal,
siendo estos los factores que determinaron el desempefio laboral del personal.

Montafia y Alonso (2015). “Caracterizacion de la cultura organizacional y
lineamientos de intervencion para la implementacion de procesos de cambio en las
organizaciones. Caso empresa sector financiero”. (Tesis Maestria). Universidad del
Rosario Bogota, Colombia. Plante6 como objetivo caracterizar la cultura organizacional
de una empresa del sector financiero en Colombia, mediante la aplicacién de la

metodologia para describir cultura organizacional en Colombia (Medeco), propuesta y
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desarrollada por el doctor Carlos Méndez Alvarez, con la finalidad de evaluar si ella es o
no pertinente para el proceso de cambio que ha sido planeado para dicha institucion. Las
conclusiones arribadas fueron que los lideres de la organizacion, asi como los consultores
externos y/o internos en el proceso de cambio social son agentes del cambio, que
introducen al cambio, lo sostienen, lo fomentan o se oponen a él, la cultura de la
organizacion propicia las condiciones de cambio, como elementos de la situacion,
favorecen o desfavorecen activan o frenan alientan o retrasa la influencia de un factor o
de varios factores de cambio.

Reyes (2016). Habilidades directivas y desarrollo organizacional (Estudio realizado
con gerentes de los hoteles inscritos en la Asociacion de Hoteles de Quetzaltenango),
(tesis de grado). El objetivo que se planted fue determinar la relacion de las Habilidades
directivas y el desarrollo organizacional de los hoteles inscritos en la Asociacion de
Hoteles de Quetzaltenango. Respecto al disefio de la investigacion se utilizé el método
descriptivo en el cual se estudia, interpreta y refiere los fendmenos, relaciones,
correlaciones, estructuras, variables independientes y dependientes, abarca todo tipo de
recoleccion cientifica de datos con el ordenamiento, tabulacion, interpretacion vy
evaluacion de estos. La descripcion de lo que es, se entiende en un sentido mucho mas
complejo, que una simple descripcién ingenua de los datos que aparecen. La muestra se
realizd con gerentes de los hoteles inscritos en la Asociacion de hoteles de
Quetzaltenango; la poblacion de estudio fue conformado por 20 gerentes de distintas
clases sociales, con edades comprendidas entre los 19 y 64 afios, de los cuales 12 son
hombres y 8 mujeres, casados y solteros, en su mayoria graduados a nivel universitario.
La tesis concluye que existe relacion entre las Habilidades directivas y el desarrollo
organizacional, ya que estas permiten que los administradores de cada institucion utilicen

sus conocimientos, experiencias y sobre todo sus capacidades para organizar, dirigir y
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motivar al personal, encaminandolos asi al logro de las metas establecidas y el
mejoramiento de la productividad; complementariamente determina que los gerentes de
los hoteles poseen un conjunto de Habilidades directivas que les permiten enfrentar toda
clase de dificultad que pueda surgir dentro de la empresa. Entre las que se pueden
mencionar conocimiento y formacion (conceptuales), capacidad de liderazgo,
organizacion y comunicacion (técnicas) y actitud para tratar y relacionarse con los

colaboradores.

A nivel nacional

Chavez, Ciglefias y Martensen (2016) “La relacion entre los estilos de liderazgo y
las actitudes ante el cambio organizacional en una empresa de servicios”. (Tesis
Maestria). Universidad del Pacifico. Plante6 como objetivo identificar el estilo de
liderazgo y la actitud ante el cambio organizacional predominante, asi como determinar
el grado de relaciéon entre los estilos de liderazgo y las actitudes ante el cambio
organizacional de los trabajadores de una empresa de servicios. La tesis concluyd, en base
a los resultados obtenidos que el estilo predominante de liderazgo fue el liderazgo
transformacional y la actitud predominante es la aceptacién, igualmente determinaron que
los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y correctivo se relacionan de
manera significativa, moderada y positiva con la actitud de aceptacion ante el cambio
organizacional.

Lozano (2017). “Habilidades directivas y la satisfaccion laboral en el personal de
la Gerencia de Bienestar en el Ministerio Pablico — 2016 (tesis de maestria). El objetivo
fue determinar la relacion entre las Habilidades directivas con la satisfaccion laboral;
respecto al disefio la investigacion es no experimental porque la investigacion se realiza
sin manipular deliberadamente variables y también es transeccional descriptivos y tienen

como objetivo indagar la incidencia de las modalidades o niveles de una o més variables
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en una poblacion.(descriptivo), ya que permite medir el grado de relacion que existe entre
las variables Habilidades directivas y satisfaccion laboral. La muestra fue probabilistica
la cual estuvo constituida con 39 usuarios que laboraban en la gerencia de bienestar. La
investigacion concluyé que existe una relacion directa y significativa entre las
Habilidades directivas y la satisfaccion laboral del personal en la Gerencia de Bienestar y
Desarrollo Humano en el Ministerio Publico. EI Rho de Spearman es 0.442**, lo que se
interpreta que hay una correlacion significativa, en el nivel de 0.01 (bilateral) 6 1.00 %.
Lo que indico que hay un error de 0.5 % por cada cola y en la campana hay un 99,00% de
aceptacion.

Quispe (2017). Competencias directivas y satisfaccion del usuario en la municipalidad
provincial de Tambopata, 2017 (tesis de Licenciado). La investigacion planteé como
objetivo determinar la relacion que existe entre las competencias directivas y la
satisfaccion de los usuarios de la Municipalidad Provincial de Tambopata, 2017; respecto
al disefio el método que utilizaremos es relacional de corte transversal no experimental.
La muestra fue de forma de censo porque se seleccion6 al 100% de la poblacién, por ser
considerada a gerentes y concurrentes. La investigacion concluyé que existe relacion entre
las Habilidades directivas y el desarrollo organizacional, ya que estas permiten que los
administradores de cada institucion utilicen sus conocimientos, experiencias y sobre todo
sus capacidades para organizar, dirigir y motivar al personal, encaminandolos asi al logro

de las metas establecidas y el mejoramiento de la productividad.

A nivel local

Ramirez (2016). “Habilidades directivas del director y la calidad educativa en la
institucion educativa N° 16093 “José¢ Galvez” Chunchuquillo — Colasay, 2014”. (Tesis
Maestria). Universidad Nacional de Cajamarca. Propuso como objetivo estudiar la

correlacion entre las Habilidades directivas del Director y la Calidad Educativa en la
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Institucion Educativa N° 16093 “José Galvez” Chunchuquillo — Colasay, 2014. La

hipotesis fue si existe relacion significativa entre las Habilidades directivas del Director
y la Calidad Educativa en la Institucion, las conclusiones de los resultados de la
correlacion de variables de las Habilidades directivas del Director y la Calidad Educativa;
demostraron que el valor de Chi-cuadrado igual a 0,733 indicd que existe correlacion
positiva significativa, lo cual implica que los cambios de las competencias bésicas
influyen en la organizacion y gestion de la Institucion Educativa confirmando la

planteada.

2.2.  Marco conceptual

A continuacion, se presenta aportes tedricos y enfoques en el estudio.

2.2.1. El sector de turismo en Cajamarca

Segun el INEI (2018) el departamento de Cajamarca se encuentra en la parte de los
andes noroeste centrales del pais y comprende una extension de 34,022 Kilometros
cuadrados. La historia habitacional del pueblo da inicio a mediados de los afios 500 a
1000 de nuestra era cuando se asentara en la zona el pueblo de los Caxamarca.

La Direccion Regional de Comercio Exterior y Turismo de Cajamarca Dircetur
(2018) reveld que un total de 280,648 turistas, entre nacionales y extranjeros, llegaron a
dicha region el afio pasado, siendo las provincias més visitadas: Cajamarca, Jaén, Chota
y San Ignacio. La cifra es superior comparado al 2017, que registro un total de 275,486
arribos a esta region, preciso Efrain Davila Paredes, especialista en turismo de la Dircetur
Cajamarca, al precisar que este afo se tiene proyectado un crecimiento del 5%, con un
aproximado de 300,000 turistas. Explico que la ciudad de Cajamarca y el distrito de Los
Barios del Inca registran la mayor concurrencia de turistas en el 2018, con 134,540 visitas

entre nacionales y extranjeros, 5,500 mas que el 2017.
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Durante el afio son 4 momentos de mayor flujo de turistas en Cajamarca: la
tradicional festividad del carnaval (enero y febrero), semana santa (marzo), fiestas patrias
y la feria de Fongal (julio) y el turismo escolar con los viajes de excursion (setiembre,
octubre y noviembre).

A nivel de recursos turisticos el departamento de Cajamarca cuenta con una
interesante gama de atractivos tanto arqueoldgicos como naturales, entre los que podemos
mencionar a:

Los Bafios del Inca — Las aguas de los bafios fluyen de la roca volcénica del subsuelo.
Estos, en su época eran un espacio de descanso de la élite incaica. Lugar visitado por su
atractivo historico, ademas por las propiedades curativas de sus aguas termales que, segln
la costumbre es apropiado para tratan enfermedades de la piel y reumatismos.

Ventanillas de Otuzco — Esta es una necropolis que presentan forma de ventanas y que
fueron construidas por la cultura Caxamarca. En el lugar se encuentran dos tipos de
nichos: los simples, que presentan solo una estructura cuadrangular o rectangular y en
galerias, donde se observan nichos conectados entre si.

Ventanillas de Combayo — Se encuentran asentadas en la ladera del Cerro San
Cristébal. Es una necropolis de la cultura Caxamarca con una antigliiedad entre 500 y
1,200 d.C. y al igual que los de Otuzco algunos son simples y otros se presentan galeria.

Monumento arqueoldgico el cuarto del rescate — Es una de las pocas construcciones
incaicas que aln se mantienen en pie (en mayor dimensién) en Cajamarca. Se cree que
este habria sido en la antigtiedad un templo inca, y es valioso a nivel histérico porque fue
la habitacion que Atahualpa prometio llenar de oro y plata para ser liberado por los

espanoles.
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Complejo arqueoldgico de Kuntur Wasi — Se ubica en el distrito de San Pablo. Este
es un centro ceremonial prehispanico que pasara por distintas modificaciones, siendo la
antigua la de 1,100 a.C. En este se hallan terrazas superpuestas hechas de granito blanco.

Complejo arqueoldgico de Cumbemayo — En el distrito de Cajamarca. En este se
encuentran tres restos arqueologicos siendo el mas antiguo unos acueductos que datan del
afio 1,000 antes de nuestra era. En la zona también se hallan cuevas y un santuario.

Ademas de lo anterior, Cajamarca asimismo cuenta con fechas ideales para visitarlo.
Entre estas se encuentran:

Fiesta de las cruces de Porcon — La celebracion por las cruces da comienzo
aproximadamente tres semanas antes del dia central cuando las cruces son engalanadas.
Aquellas saldran acomparfiando la procesion del Domingo de Ramos.

La Dircetur (2020) prevé que este afio llegarén alrededor de 15,000 turistas para el
tradicional Carnaval de Cajamarca, provenientes de ciudades del norte del pais y Lima,
atraidos por la alegria de la fiesta y los principales atractivos como Los Bafios del Inca,
granja Porcén, Cuarto del Rescate, Cumbe Mayo, ventanillas de Otuzco, la Colpa,
museos, iglesias coloniales, entre otros.

Ademas, estima que 20,000 turistas visitaran la ciudad por Semana Santa, en marzo
préximo; cifra superior al afio pasado cuando recibieron 12,000 turistas.

2.2.2. El turismo como potencial econdémico

Segun la Organizacion Mundial del Turismo, en el 2015, esta actividad generé US$
1 232 miles de millones como resultado de todos los viajes internacionales a nivel
mundial, significando un crecimiento de 3,6% respecto al afio anterior (considerando las
fluctuaciones del tipo de cambio y la inflacion) ; siendo el mayor receptor de estas divisas
el continente europeo (con una cuota de un 36,4%), que ha alcanzado los US$ 448 mil

millones; Asia y el Pacifico (con una cuota del 34%), que ha alcanzado los US$ 419 mil
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millones; Américas (con una cuota de 22,5%), que ha alcanzado los US$ 277 mil
millones; Oriente Medio (con una cuota del 4,4%), que ha alcanzado los US$ 55 mil
millones; y Africa (con una cuota de un 2,7%), que ha alcanzado los US$ 33 mil millones
(OMT, 2016).

2.2.3. Teorias referentes de las habilidades directivas

Segun el Diccionario de la Real Academia Espariola (2019) define a la habilidad
como: “cada una de las cosas que una persona ejecuta con gracia y destreza” dicha palabra
proviene del latin “habilitas”, hace referencia a la mafa, la facilidad, aptitud y rapidez
para llevar a cabo cualquier tarea o actividad. Por lo tanto, una persona habil, es aquella
que obtiene éxito gracias a su destreza. En la empresa, corresponde a aquella persona
quién ha desarrollado la habilidad, ha adquirido una metodologia, técnicas especificas y
préctica en su area de trabajo.

Whetten y Cameron (2011) define “Las habilidades directivas consisten en conjuntos
identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos
resultados. Las competencias pueden ser observadas por otros, a diferencia de los
atributos que son puramente mentales o fijos en la personalidad”. Segun los autores
describen en su estudio que las competencias directivas son las que permiten aplicar
eficientemente las estrategias de modo tal que se puedan poner en préctica en la
administracion; siendo estas las herramientas utilizadas para poder aprovechar al maximo
los recursos y producir resultados eficaces en las organizaciones. Las competencias
directivas, en otras palabras, son la base que soporta una gestion efectiva dentro de una
organizacion.

A tal efecto, las competencias directivas poseen un componente actitudinal; es decir,
no pueden ser objeto de mera discusion tedrica, sino que deben ser llevadas a la practica

gerencial internalizando los cambios individuales que esto supone.
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Segun Pons (2014), cualquier persona que se dedique a gerenciar negocios debe

manejar al menos tres competencias para lo cita la teoria de Katz quien agrupa a las

Habilidades directivas en tres categorias:

i)

Las competencias técnicas, incluyen el uso de conocimientos especificos y la
facilidad para aplicar técnicas relacionadas con el trabajo y los procedimientos.
Las competencias técnicas se relacionan con el hacer, es decir, con el trabajo con
“objetos”, ya sean fisicos, concretos o procesos materiales. Algunas de ellas
pueden ser las competencias en contabilidad, programacion de computadoras,
ingenieria, etcétera.

Las competencias humanas, se relacionan con el trato con las personas, y se
refieren a la facilidad de relacién interpersonal y grupal. Incluyen la capacidad de
comunicarse, de motivar, coordinar, dirigir y resolver conflictos individuales o
grupales, en otras palabras, se refieren a la interaccién personal. El desarrollo del
trabajo en equipo, la incentivacion a la participacion sin temor, y el desarrollo de
las personas son ejemplos caracteristicos de dichas competencias. Podemos decir
que en conclusion se trata de saber trabajar con personas y por medio de ellas. iii)
Las competencias conceptuales, implican una vision de la organizacion o de la
unidad organizacional de manera conjunta, la facilidad de trabajar con ideas,
conceptos, teorias y abstracciones. Un administrador con competencias
conceptuales se encuentra apto para comprender las diversas funciones de la
organizacion y complementarlas entre si. Puede entender cémo se relaciona la
organizacion con el ambiente y cémo afectan los cambios en una parte de ellas a
las demas. Las competencias conceptuales se relacionan con el pensamiento, el
razonamiento, el diagnostico de las situaciones y la formulacion de alternativas

para la solucién de problemas.
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Whetten y Cameron (2011) son investigadores y autores de la obra cuyo titulo es
Desarrollo de Competencias Directivas, en la cual sostuvieron que estando en medio del
avance tecnologico les dan importancia a las relaciones humanas, es decir a las relaciones
laborales entre los directivos y los trabajadores, aclarando que las competencias son las
mismas hoy que hace un siglo.

Su investigacién resalto alrededor de 60 competencias de los directivos eficaces que
se resumieron en 13 competencias que encajan en cuatro grupos, sin importar su jerarquia
0 si laboran en el sector publico, privado, salud o educacion. Refieren que las
competencias directivas estan asociadas al conocimiento y a las relaciones
interindividuales, en si misma “la habilidad es el producto de la aptitud multiplicada por
la capacitacion y los recursos”, explicaron ademas que: Las competencias directivas son
el vehiculo mediante el cual la estrategia y la practica de la administracion, las
herramientas y las técnicas, los atributos de la personalidad y el estilo trabajan para
producir resultados eficaces dentro de las organizaciones. En otras palabras, las
habilidades directivas son los bloques de construccion sobre los que descansa
productividad de una empresa. (p. 327)

El resultado final de su investigacion concluyé que las habilidades directivas de
componen de tres dimensiones o grupos de cualidades directivas..

i) Competencias individuales, dentro de este grupo de competencias, estan
consideradas, el desarrollo del autoconocimiento, manejo del estrés personal y la
solucion analitica y creativa de los problemas, ii) Capacidades de coordinacion,
destacan en este grupo de competencias el establecimiento de relaciones mediante una
comunicacion de apoyo, ganar poder e influencia, motivacién de los deméas y manejo

de conflictos,
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iii) Competencias de grupo, se consideran el facultamiento y la delegacion, la
formacion de equipos efectivos y el trabajo en equipo y liderar el cambio positivo
y las competencias especificas de comunicacion, estan la elaboracion de
prestaciones orales y escritas, realizacion de entrevistas y la conduccién de
reuniones de trabajo. (p. 9-18).

2.2.4. La importancia de mejora de las habilidades directivas

Whetten y Cameron (2011) describen:

A pesar de todos estos cambios en nuestro ambiente, hay algo que ha permanecido y sigue
permaneciendo relativamente constante. Con variaciones menores Yy diferencias
estilisticas, lo que no ha cambiado en varios miles de afios son las competencias basicas
gue yacen en el corazon de las relaciones humanas efectivas, satisfactorias y generadoras
de crecimiento. La libertad, la dignidad, la confianza, el amor y la honestidad en las
relaciones han estado entre las metas de los seres humanos, y los mismos principios que
Ilevaron a esos resultados en el siglo xi todavia los producen en el siglo XXI. En otras
palabras, a pesar de nuestras circunstancias y de los recursos tecnoldgicos disponibles,
las mismas competencias humanas basicas yacen en el corazon de la interaccion humana

efectiva (p. 4).

Dando a entender que las personas no cambiamos mucho respecto al trato con los
demés, la convivencia en el trabajo es fundamental, el nivel de comunicacion y
coordinacion pasa por que alguien dirija a un grupo de personas para lo cual debe tener
caracteristicas especificas que haga que el trabajo en conjunto sea mejor.

Respecto al porque de la mejora de dichas competencias en los directivos, los autores
sefialan que esto se debe a la necesidad de ser mas competitivos y el estar mejor
preparados pasa por que los directivos tengan capacidad de hacer que todo salga mejor.

Los autores Whetten y Cameron (2011) escriben
Un estudio realizado por Hanson (1986) investigo los factores que explicaban mejor el éxito

financiero en un lapso de cinco afios de 40 compafiias importantes de manufactura.
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La pregunta que se planteaba era: “;Qué explica el éxito financiero de las empresas que
son altamente efectivas?”. Se identificaron y evaluaron los cinco factores de prediccion
mas poderosos, que incluian la participacion de mercado (suponiendo que cuanto mas alta
es la participacion de mercado de una empresa, mayor es su rentabilidad); la magnitud de
los bienes de capital (suponiendo que cuanto mas automatizada y actualizada en
tecnologia y equipos estad una empresa, mas rentable es); el tamafio de la empresa en
activos (suponiendo que en las compafiias grandes pueden usarse las economias de escala
y la eficiencia para aumentar la rentabilidad); el rendimiento promedio del sector
industrial por ventas (considerando que las empresas reflejarian el desempefio de una
industria altamente rentable); y la habilidad de los directivos para manejar efectivamente
a su personal (suponiendo que el énfasis en una buena administracion del personal ayuda
a generar rentabilidad en las organizaciones). jLos resultados revelaron que un solo factor
(la habilidad de administrar efectivamente a las personas) era tres veces mas poderoso
gue todos los demas factores combinados para explicar el éxito financiero de una empresa
durante un periodo de cinco afios! Repetimos, la buena administracién fue mas importante
que todos los demas factores juntos para predecir la rentabilidad (p. 6).

La importancia ahora recae en ;,como se mejora las competencias directivas? Segln
los autores, es necesario un perfeccionamiento constante que no solo se basa en
conocimientos sino sobre todo en entrenamiento en ser mejores directivos, al respecto se
describe:

Por otro lado, seguir un plan de estudios tradicional basado en aspectos cognoscitivos sin
fomentar el desarrollo de las competencias directivas no se correlaciona con mejoras en
la competencia social, las competencias laborales o el éxito en la carrera laboral. Por
ejemplo, Cohen (1984) resumid los resultados de 108 estudios acerca de la relacion entre
el desempefio en cursos universitarios (medidos con base en el promedio de las
calificaciones) y el éxito posterior en la vida. El éxito en la vida se midi6 con diversos

factores, incluyendo el desempefio en el trabajo, los ingresos, los ascensos, la satisfaccion
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personal, la eminencia y los titulos universitarios. En estos estudios, la correlacion
promedio entre el desempefio en la escuela y el desempefio en la vida era de 0.18, y en
ningan caso esta correlacién excedié a 0.20. Estas bajas correlaciones sugieren que el
desempefio en la escuela y el desempefio exitoso en las actividades subsiguientes de la
vida se relacionan solamente de manera tangencial. En otras palabras, los datos parecen
bastante convincentes. Asistir a la escuela solamente para obtener calificaciones altas en
cursos con contenido cognoscitivo, si bien es importante, no es suficiente para el éxito
laboral, la carrera o la vida. Endeudarse para obtener una educacion formal o conseguir
un monton de cartas de recomendacién sin haber desarrollado y mejorado sus
competencias directivas implicard una desafortunada pérdida de oportunidades. Por eso
insistimos tanto en que, en los programas de estudio de las universidades, los alumnos
deberian seguir un modelo de aprendizaje. Nuestra insistencia, desde luego, no se basa en
un optimismo ciego; existe evidencia cientifica de que esto podria marcar la diferencia
tanto en los individuos como en el rengldn de utilidades de las empresas (p. 12).
2.2.5. Evaluacion de las habilidades directivas
El estudio de la evaluacion ha ido incrementdndose desde hace dos décadas,
debido a que todas las empresas quieren captar y mantener al mejor personal. Es por ello,
que existen empresas desarrolladoras de software con herramientas que soportan el
proceso de evaluacion de competencias de la alta direccidn, por lo general, son empresas
especializadas en la gestion del capital humano. Existen diferentes modelos de gestion de
competencias directivas, asi como diferentes configuraciones de competencias y
comportamientos, ello se podra observar, mas adelante, en la comparacion de los sistemas
de evaluacion.
A nivel nacional, las empresas que utilizan un sistema de evaluacién de 360° (de
arquitectura web o cliente servidor) no muestran informacién sobre el mismo en sus

paginas web, sin embargo, las entrevistas con especialistas de Recursos Humanos,
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obtenidas por el tesista, dan fe de ello. Estas empresas tienen gran capacidad economica,
tales como: Telefonica, Interbank, Banco de Crédito del Per(, entre otros. A nivel
internacional, se detectd una clara separacién entre los paises de Latinoamérica
contrastados con Estados Unidos de América y paises de Europa. En Latinoamérica el
proceso de evaluacion de 360° lo lideran las empresas mexicanas. El proceso de difusion
en los demas paises es lento, debido a que la documentacion no es abundante y a los altos
costos de adquisicion de estos sistemas. En cambio, en Estados Unidos y algunos paises
de Europa el software de este tipo es conocido y muy vendido por las empresas que desean

tener mayor control y desarrollo de sus recursos humanos.

3.1.1. Dimensiones de las habilidades directivas
De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados
(Robbins y Coulter, 1998) consideramos que las dimensiones que determinan las

habilidades directivas son:

Dimension 1: Competencias individuales

Hay que tener en cuenta que la habilidad personal es muy importante, ya que es la
base de las demas calidades. En definitiva, ¢Qué es la habilidad personal? es estar bien
consigo mismo Yy satisfecho de las labores realizadas durante el dia a dia, tanto en el
trabajo como con la familia y/o amigos, no solo por la necesidad de tener una retribucién
econdmica (en el trabajo) sino por el servicio proporcionado, tanto el servicio que tu das
como en el que recibes. (Moller, 2004 como fue citado por Robbins y Coulter, 1998). Los
autores al respecto sefialan:

Las competencias individuales representan la caracteristica de la persona que,
manteniendo su autoestima, es capaz de satisfacer expectativas de las personas con las
gue se relaciona. La calidad personal es la base de las demas calidades. Un tema

fundamental es que el concepto de confiabilidad esta ligado a la habilidad personal. Las
30



personas son confiables en la medida que demuestren una performance sostenida de
calidad en lo que hacen y en cualquier &mbito de la vida. ¢Eres confiable? Claus Moller
fue el creador de este concepto, en el que se refiere es que alguien con calidad personal,
tendrd la inteligencia de poder mantener una relacion de pareja, relacionarse con la
sociedad y mantener un equilibrio en la toma de sus decisiones, teniendo en cuenta si su
emocion sera inteligente (p. 31).

Desarrollando un poco mas el concepto, unas caracteristicas mas o menos
generalizadas sobre la habilidad individuales son las siguientes:

Una persona sujeto y objeto de la ética que posee equilibrio de sus rasgos internos

con su medio ambiente; consciente de sus conocimientos y competencias y en

ejercicio de ellas.

Una persona libre espiritual y emocionalmente, pero respetuosa de su condicién

jerarquica y de su estado, satisfecha en su trabajo.

Una persona con armonia familiar, suficiente diversion y relaciones sociales

satisfactorias.

Resumiendo, la habilidad individual se consigue estando satisfecho con su

entorno. Segun los autores especifican:

Primero hay que producir manos de calidad y como consecuencia tendremos productos

de calidad. ¢Qué conseguimos de todo esto? Con esto lo que conseguimos es una persona

de calidad que se sentira satisfecha y a gusto con sus obligaciones: individuales,

familiares, laborales, etc... Y esto a su vez conlleva una mejora de la productividad del

individuo, asi como una actitud positiva del mismo (p. 37).

¢Sabemos lo que deseamos? En primer lugar, debemos identificar nuestras
necesidades, competencias, fortalezas y plantearnos el camino que nos dirija a dénde
gueremos llegar. Para alcanzar alguna meta propuesta se requiere de acciones. Muchas

veces tenemos suefios y son solo eso hasta que los proponemos como metas y usamos
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parte de nuestro tiempo y esfuerzo en actividades que las conviertan en realidad. Nuestra
salud, desarrollo profesional, felicidad, en fin, los resultados de las metas fijadas,
dependen de la claridad de los objetivos que cada quien se trace. Cuando sabemos que
qgueremos, nuestro entusiasmo Yy vitalidad aumenta; nos sentimos capaces de lograr
nuestras metas, gozamos la felicidad de realizarnos, avanzamos, por lo tanto, nuestra vida
nos satisface. La ausencia de objetivos nos puede hacer sentir confundidos, inquietos y
desorientados, siendo presa facil del estrés, la ansiedad y la frustracion. Maslow formula
en su teoria una jerarquia de necesidades humanas y defiende que conforme se satisfacen
las necesidades mas bésicas (parte inferior de la pirdmide), los seres humanos desarrollan

necesidades y deseos mas elevados (parte superior de la pirdmide).

Autorrealizacion

Reconocimiento
Necesidades sociales

Seguridad/proteccion

Necesidades fisiologicas

Figura 1: Piramide de necesidades de Maslow

La idea basica de esta jerarquia es que las necesidades més altas ocupan nuestra
atencion sdlo cuando se han satisfecho las necesidades inferiores de la piramide. Las
fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento ascendente en la jerarquia, mientras
que las fuerzas regresivas empujan las necesidades prepotentes hacia abajo en la jerarquia.

Consiguiendo llegar a la autorrealizacion estaremos satisfechos con nosotros mismos y
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por tanto con nuestro entorno, y esto se puede aplicar tanto a niveles individuales, como
a niveles laborales.

Dimensidn 2: Capacidades de coordinacion

Representan la manera como una persona se presenta ante los demas segun los
autores Griffin & Van Fleet (2016) indican que es la capacidad que posee un colaborador
para poder entender, relacionarse e informarse con grupos y sujetos en las capacidades de
coordinacion; los colaboradores interactian con muchos individuos dadas las diferentes
ocupaciones que deben efectuar, asimismo requieren poseer la capacidad para laborar con

diferentes clientes fuera de la organizacion.

Whetten & Cameron (2011) Indican que son esenciales las relaciones
interindividuales para concebir en las personas una energia positiva, en el momento en
que los individuos perciben interacciones positivas, se siente alegre, confortada y
revitalizada. Si bien es cierto, algunos trabajadores, han triunfado a pesar de no tener
buenas capacidades de coordinacion, es posiblemente que aquellos que poseen excelentes
competencias aseguran su éxito. Las cualidades de las capacidades de coordinacién son

las que se muestran:

a. Comunicacion de apoyo: Se describe a un patrén de comunicacién interpersonal
la cual es de provecho para comunicarse de forma honesta y exacta, principalmente en
situaciones dificultosas, sin exponer las relaciones interindividuales. Siendo sus
indicadores los siguientes:

- Coaching

- Consultoria u orientacion

- Escucha

b. Ganar poder: Se describe a la autoridad la cual el jefe transmite a través de las

relaciones interindividuales, concibiendo admiracion por parte de sus subordinados.
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Siendo sus indicadores las siguientes:

- Ganar poder

- Ejercer influencia - Incrementar autoridad

c. Motivacion a los demas: Se describe a la motivacion que el jefe puede generar
con sus subordinados a través de los vinculos interindividuales que con ellos manejan.
Siendo los indicadores siguientes:

- Diagnostico de un bajo desempefio

- Creacion de un entorno motivador

- Recompensas de logros

d. Manejo de conflictos: Se describe a como el jefe maneja y soluciona los
conflictos que en el contexto laboral se podrian originar, resolviendo a través de las
relaciones interindividuales. Siendo sus indicadores siguientes:

- Identificacion de las fuentes

- Seleccidn de estrategias

- Resolucidn de confrontaciones

Dimensidn 3: Destreza en la conduccion de equipos

Las destrezas en la conduccién de equipos tienen una gran importancia en el
gerente puesto que comprende a una serie de conductas, pensamientos y emociones que
permiten un mantenimiento 6ptimo de nuestras relaciones interindividuales; cuando una
persona es habil en la conduccion de equipos de trabajo no solamente busca satisfacer sus
requerimientos e intereses sino también los de los demas, buscando siempre encontrar
soluciones a los conflictos que pudieran presentarse. Pero también debemos de absolver
el cuestionamiento del porqué de la importancia de las competencias sociales;
demostrando su prioridad por cuanto: son la principal fuente de bienestar. Cuando existe

una menor cantidad de interaccion existe un mayor riesgo de padecer alteraciones
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psicoldgicas (ansiedad, depresion, psicosomaticas). Incrementa la calidad de vida. La
falta de competencias sociales conlleva a la frustracion, inhibicion, ira obteniendo una
sensacion de rechazo. Y finalmente, permite el desarrollo de la autoestima. Después de
realizar la busqueda de informacion cientifica sobre las competencias sociales hemos
encontrado algunas definiciones de autores con criterios para establecer el concepto de
definicion. Encontrandose los siguientes puntos coincidentes: primero, las competencias
sociales son un conjunto de capacidades y destrezas que se desarrollan en el individuo;
segundo, sirven para poder relacionarse con otras personas de forma adecuada; tercero,
son comportamientos cognitivos y emocionales; y cuarto, se expresan a través de un

lenguaje verbal y no verbal.

Complementariamente a lo sefialado, para que una empresa de turismo sea exitosa,
debe procurar ser un excelente lugar para trabajar y gratificante para las personas. El grado
de desempefio laboral ayuda a atraer talentos y retenerlos, a mantener un clima
organizacional saludable, a motivar a las personas y a lograr su compromiso. Para ello,
hay que tener en cuenta que el desempefio laboral no es un comportamiento en si, sino
que se trata de una actitud de las personas frente a su funcién en la organizacion.
Asimismo, las actitudes estdn muy relacionadas con el posterior comportamiento y con la
percepcidn, la personalidad, el aprendizaje y la motivacion; influyendo poderosamente en
las decisiones de las personas. Es asi que la eficiencia en una organizacién se puede lograr
cuando se ha inculcado en las personas actitudes favorables hacia esta y hacia el trabajo

(Chiavenato, 2009).
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3.2. Definicion de términos basicos
La definicion de los términos operacionales permitird dar claridad a las

formulaciones utilizadas en la tesis:

a. Actividad turistica: Actividad econdmica destinada a prestar a los turistas los
servicios de alojamiento, intermediacién, alimentacion, traslado, informacion,
asistencia o cualquier otro servicio relacionado directamente con el turismo.

b. Atractivo turistico: Es el recurso turistico al cual la actividad humana les ha
incorporado instalaciones, equipamiento y servicios, agregandole valor.

c. Circuitos turisticos: Conjunto de diversos destinos que se unen en forma articulada
y programada. Contemplan dentro de estos recursos naturales, culturales y
humanos, asi como un conjunto de servicios ofrecidos al turista teniendo como
punto final de destino el de origen.

d. Corredor turistico: Via de interconexion o ruta de viaje que une en forma natural
dos 0 mas centros turisticos, debiendo estar dotadas de infraestructura y otras
facilidades que permitan su uso y desarrollo.

e. Competitividad: Capacidad que tiene una organizacion, publica o privada, con o
sin fines de lucro, de lograr y mantener ventajas que le permitan consolidar y
mejorar su posicién en el entorno socioeconémico en el que se desenvuelve.

f. Destino: Espacio geografico determinado con rasgos propios de clima, raices,
infraestructuras y servicios y con cierta capacidad administrativa para desarrollar
instrumentos comunes de planificacion. EI Destino atrae a turistas con producto(s)
turistico(s) perfectamente estructurados y adaptados a las satisfacciones buscadas,
gracias a la puesta en valor, al ordenamiento de los atractivos disponibles y a una

marca que se comercializa teniendo en cuenta su caracter integral.
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g. Ofertaturistica: Conjunto de productos turisticos y servicios puestos a disposicion
del usuario turistico en un destino determinado, para su disfrute y consumo.

h. Planta Turistica: Son las instalaciones fisicas necesarias para el desarrollo de los
servicios turisticos privados. Ejemplo: hoteles, albergues, hostales, restaurantes,
agencias de viaje, etc.

i. Prestadores de servicios turisticos: Personas naturales o juridicas que participan
en la actividad turistica, con el objeto principal de proporcionar servicios turisticos
directos de utilidad bésica e indispensable para el desarrollo de las actividades de
los turistas.

j. Producto turistico: Conjunto de componentes tangibles e intangibles que incluyen
recursos, atractivos, infraestructura, actividades recreativas, imagenes y valores
simbolicos, para satisfacer motivaciones y expectativas, siendo percibidos como
una experiencia turistica.

k. Recurso turistico: Expresiones de la naturaleza, la riqueza arqueoldgica,
expresiones histdricas materiales e inmateriales de gran tradiciéon y valor que
constituyen la base del producto turistico.

I. Rutaturistica: Puede ser un circuito o un corredor turistico, su particularidad es el
concepto tematico que adquiere a través de los atractivos o lugares de interés que
la componen. Por ejemplo: “La ruta del Pisco”, “La Ruta de los Museos”, etc.

m. Turismo: Actividad que realizan las personas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos al de su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo
inferior a un afio, con fines de ocio, por negocio, no relacionados con el ejercicio
de una actividad remunerativa en el lugar visitado.

Turismo interno: Turismo desarrollado por las personas del propio pais, esta forma

de turismo contribuye a la distribucion del ingreso nacional, permitiendo expandir el
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progreso econdémico; brinda la oportunidad a los peruanos de conocer su territorio y las
costumbres que caracterizan a cada region, lo que a su vez contribuye a generar conciencia
sobre la preservacion y proteccion del patrimonio cultural y natural que posee el Perd.
Segun la Encuesta Nacional de Viajes de los Residentes (ENVIR) realizada por el
Mincetur, se calcula que en el afio 2015 se habria registrado un total de 39,8 millones de

viajes por turismo interno en el pais.
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I1l. MARCO METODOLOGICO
La investigacion fue aplicada de nivel descriptivo, transversal. Es aplicada dado
que la investigacion aplico las teorias referidas a las habilidades directivas y evaluacion
de desempefio en la realidad propia del sector turismo de la ciudad de Cajamarca.
Constituye una investigacion descriptiva debido a que el propdésito de la investigacion
observar y describir los hechos tal como se presentan en el mundo real sin afectar ni
intervenir en ellos. Es transversal, dado que se realiza en un momento del tiempo que el

afio 2022 luego de haber pasado una crisis producto de la Pandemia Covid 19.

La linea de investigacion fue el Desarrollo empresarial que corresponde al campo
del estudio de las teorias del desarrollo de las empresas y se trata de contrastar con la
realidad local, la importancia de las habilidades directivas como variables de estudio

conformada a su vez por tres dimensiones.

Muchos cambios han ocurrido y contintan ocurriendo en la economia global que
afectan la economia de las empresas en la ciudad de Cajamarca. Las empresas, los
trabajadores, y el mercado ha enfrentado en los Gltimos afios (producto de la pandemia
COVID 19) un proceso de paralizacion que poco a poco se esta reactivando siendo este
un proceso complejo que requiere de adecuados directivos que conduzcan

apropiadamente a las organizaciones.

3.1.  Métodos de investigacion

Se utiliz6 el método analitico para efectuar el anélisis de la informacién de las
tablas estadisticas y de los graficos. Asimismo, se utilizé el método sintético para la
elaboracion del resumen y las conclusiones. El método comparativo para efectuar la
comparacion diferentes niveles logrados en cada dimension de la variable habilidades

directivas propuestas en la investigacion.
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3.2.  Disefio de la investigacion

Se eligio el disefio no experimental transeccional descriptivo porque no se aplicd
un estimulo a la muestra ni se manipul6 deliberadamente las variables, solo se observé
los fendmenos en su ambiente natural para después ser analizados. Ademas, se recolecto
la informacion en un momento Gnico en el tiempo para la descripcién de las dimensiones
de la variable habilidades directivas y poder determinar su nivel alcanzado por cada

directivo.

Complementariamente es una investigacion de nivel descriptiva, porque permitié
describir e identificar el nivel alcanzado por los directivos en cada una de las dimensiones
de la variable habilidades directivas en las empresas de turismo de la ciudad de Cajamarca

afo 2022.
cl

N

CG

Donde:
H D: HABILIDADES DIRECTIVAS
C | : Competencias individuales
C C : Capacidades de coordinacion

D C E : Destrezas en la conduccion de equipos

3.2.1. Poblacion, Muestra, unidad de analisis, unidad de observacion

Poblacion

La presente tesis se baso en el total de las empresas turisticas con licencia de
funcionamiento en la ciudad de Cajamarca, que asciende para el afio 2022 a 42 empresas

formales segun el Ministerio de Comercio y Turismo MINCETUR.
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Muestra
Dado el tamafio de la poblacién limitado, se toma como muestra al total de la
poblacidn, seleccionando a 42 directivos de empresas turisticas.

Objeto de estudio

Los directivos de las empresas de turismo de la ciudad de Cajamarca afio 2022.

Unidad de analisis y unidad de observacion
Competencias directivas

Empresas de turismo de ciudad de Cajamarca

3.2.2. Métodos particulares de investigacion
Se utilizé6 métodos estadisticos, donde se estimaran indicadores estadisticos en

base a datos numeéricos obtenidos en el estudio de campo.

3.2.3. Técnicas e instrumentos de recopilaciéon de informacién

Consistio en la busqueda de datos mediante preguntas directas a las personas
seleccionadas en la muestra, el instrumento de recoleccion de datos es EL
CUESTIONARIO en donde se encuentran las preguntas y se registran las respuestas

obtenidas de los encuestados.

3.2.4. Técnicas para el procesamiento y analisis de la investigacion

La informacidn fue recopilada y almacenada en EXCEL que posibilito:

a. Generar indicadores, que permitan conocer las condiciones de competencias
directivas de los directivos en estudio.

b. Luego analizar la informacion obtenida en el periodo establecido del objeto
de estudio, para comprobar la hipotesis planteada, lo cual nos permitira
obtener los resultados concluyentes.

c. Posteriormente se elaboran las conclusiones respecto la variable de estudio y

sus dimensiones.
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Respecto a los equipos, la investigacion requiere de equipos tecnologicos como

son Computadora y software especializado como es el SPSS (aplicacion estadistica)

Los materiales necesarios son Utiles de escritorio y bibliografia especializada,

también es necesario el uso de fichas bibliograficas organizadas adecuadamente.

3.3.  Equipos, materiales e insumos

Respecto a los equipos, la investigacion requiere de equipos tecnolégicos como
son Computadora y software especializado como es el EXCEL (aplicacion estadistica).
Los materiales necesarios son Utiles de escritorio y bibliografia especializada, también es
necesario el uso de fichas bibliograficas organizadas adecuadamente. Los insumos
principales se refieren a datos del Cuestionario aplicado a los directivos, el asesoramiento
cientifico del docente universitario asesor y los conocimientos adquiridos por la tesista
durante su formacion profesional. Dichos insumos se integran en el analisis cientifico del

problema de estudio.

IV. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Los resultados de las variables de estudio basados en los niveles obtenidos por los
directivos de las empresas de turismo son detallados en los siguientes parrafos,
desarrollando un analisis de indicadores estadisticos en las variables de estudio detallado
en sus respectivas dimensiones; Para determinar el nivel de competencias que presentan

los directivos se toma en cuenta las escalas que se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 1: Protocolo de escalas para interpretar la encuesta

Variable: Dimensién 01: Dimension 02: Dimensién 03: Nivel Valor
Habilidades Competencias Capacidades de Destreza en la alcanzado
Directivas Individuales coordinacion conduccion de
equipos
00 - 83 000 - 031 000 - 029 000 -021 Muy bajo E
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84 - 167 032 -063
168 - 252 064 — 095
253 - 337 096 — 127
338 - 420 128 — 160

En base al puntaje promedio obtenido en cada una de las dimensiones, se clasifican
los resultados en una escala que va desde muy bajo hasta muy alto pasando por cinco
niveles de calificacion. Para ello recordamos que una pregunta tiene como respuestas

valores que van entre 1y 5 de acuerdo a la percepcion valoradora en dicha escala por cada

directivo.

4.1. Aspectos generales de los directivos turisticos

En el presente numeral se describen las caracteristicas generales de los directivos

de las empresas de turismo que permite conocer entre otras cosas su género, nivel

educativo, entre otros aspectos.

030 - 059

060 - 089

090 - 119

120 - 150

Femenino

43%

Figura 2: Género de los directivos de las empresas de turismo.

Respecto al género, de los directivos de las empresas de turismo predomina en los

Masculino

022 - 043

044 - 065

066 — 087

088 - 110

Bajo
Medio
Alto

Muy alto

directivos el sexo masculino con un 57% frente a un 43% del sexo femenino.
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de 39 a més
14%

entre 34-38
23% entre 24-28
28%

entre 29-33
39%

Figura 3: Edad de los directivos de las empresas de turismo.

Respecto a la edad de los directivos de las empresas de turismo se presenta que el
mayor porcentaje un 39% que se ubica en el intervalo de 29 a 33 afios seguido de un 28%
que se encuentra entre las edades de 24 a 28 afios; determinando que el nivel gerencial en

las empresas de turismo es joven en mayor proporcion.

Un aspecto de importancia se refiere a la calidad educativa de los directivos de las
empresas de turismo, dado que esta cualidad influye en el desempefio y en el mejor

servicio brindado.

POST GRADO
TECNICO 3%
8% Z PRIMARIA
5%
SECUNDARIA

28%

SUPERIOR
56%

Figura 4: Nivel educativo de los colaboradores obtenido de la encuesta aplicada

Como se describe en la figura 4, del total de los directivos de las empresas de

turismo el 5% cuenta con estudios primarios, el 28% con estudios secundarios, el 8%
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poseen estudios técnicos, el 56% tienen estudios superiores y finalmente en menor
porcentaje el 3% cuenta con estudios de Post Grado; de esta forma se puede apreciar que
las empresas de turismo en Cajamarca cuentan en mayor proporcion con directivos con

formacion superior, dado su naturaleza es evidente su nivel educativo alto.
4.2. Resultado de la variable Habilidades Directivas

Los resultados del procesamiento de datos de la encuesta determinan los niveles de
respuesta logrados por cada una de las interrogantes de la evaluacion que alcanzan a
directivos que conducen las organizaciones turisticas; determinando indicadores
estadisticos en la variable de estudio detallado en sus respectivas dimensiones; Para
determinar la condicion de competencias se elabora una escala de valores que se muestra
en el anexo 1. Para medir la condicion de los directivos en base a los niveles alcanzados
en cada item de cada dimension que conforma la variable de estudio se desarrollé la
validacién de la hipdtesis planteada. A continuacion, se detallan dichos resultados. La

figura describe los puntajes obtenidos en habilidades directivas a nivel general.

35

3 4
0 —
BAJO 84 al 167 MEDIO 168 al 252 ALTO 253 al 337 MUY ALTO +338

Intervalo de puntaje
Figura 5: Las habilidades directivas en las agencias turisticas ciudad de Cajamarca.
Comentario: La figura 5 muestra que la primera barra de los 42 directivos en las agencias
turisticas del distrito Cajamarca 3 obtuvieron un puntaje entre 253 y 335 considerado

medio, 35 se obtuvieron un puntaje alto y por tltimo de 4 se obtuvo un puntaje mayor a

45



338 considerado muy alto.
4.2.1. Estadisticas respecto a la variable habilidades directivas

Tabla 2: Estadisticas de la variable habilidad directivas

Estadistica descriptiva

292.10
Valor promedio
313
Valor de la moda
292
Valor de la mediana
43.05
Valor de la desviacion estandar
405
Puntaje maximo
189
Puntaje minimo
Fuente: Base de datos (Anexo 1)
Comentario:
1. Respecto a las habilidades directivas, en términos generales, los directivos en

promedio obtuvieron un puntaje de 292, con una escala de medida de 0 a 420; el puntaje
obtenido evidencia que las competencias directivas de los administrativos en las agencias
turisticas presentan un nivel alto.

2. Respecto a la mediana (valor que representa la mitad) de la tabla anterior, se
obtuvo un puntaje de 292 de una escala de 0 a 420, este dato demuestra que una parte de
los directivos de las agencias turisticas estan encima del valor y la otra mitad estan por
debajo del valor de la mediana.

3. De latabla anterior se observa que la moda es de 313, indicando que estos puntajes
alrededor de dicho valor son los que se repiten con frecuencia en la presente investigacion.
4. De igual manera podemos analizar en la figura anterior que la desviacion es 43.05, esto

significa que la mayor parte de los puntajes con respecto al promedio varian en 43.05
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tanto a la derecha como a la izquierda haciendo entender que el 69% de los puntajes se
encuentran en el intervalo ente [248.95 al 335.05].
5. En cuanto al puntaje minimo y maximo alcanzado por los directivos de las agencias de
turismo, segun la tabla anterior, es de 189 y 405 respectivamente de un rango de 0 a 420.
4.2.2. Nivel alcanzado en las habilidades directivas

En el presente acapite se analiza la condicion las habilidades directivas en la
conduccion de la gestion de las organizaciones turisticas; se planted escalones de

calificacion basada en puntajes. Considere esta interpretacion a continuacion:

Tabla 3: Nivel alcanzado en la variable habilidades directivas

Escala Categoria Frecuencia
0 83 Muy bajo 0
84 167 Bajo 0
168 252 Medio 3
253 337 Alto 35
338 420 Muy alto 4
Total 42
Fuente: Protocolo para interpretar la encuesta (Anexo 1)
Muy alto Medio
10% 7%
Alto
83%

Figura 6: Nivel de habilidades directivas en las agencias de turismo

Comentario:
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Lo datos establecen que en su totalidad los directivos de las organizaciones turisticas
del distrito Cajamarca, obtuvieron una categorizacion de muy alto el 10%, considerado
uno nivel alto el 83% que representa la mayoria, y un nivel medio del 7% respecto a la
variable habilidades directivas, demostrando fehacientemente que el nivel de
especializacion es elevado en dichas empresas.

4.3. Resultado de la Dimension 1 de competencias individuales

35

3 4
0 —
BAJO 32 al 63 MEDIO 64 al 95 ALTO 96 al 127 MUY ALTO +128

Intervalo de puntaje

Figura 7: Puntaje de la dimension 1 competencias individuales

Comentario:

La figura 7 muestra de los 42 directivos en las agencias turisticas del distrito de
Cajamarca 3 obtuvieron un puntaje considerado medio entre 64 y 95, y 35 la mayor
cantidad alcanzaron un puntaje alto entre 96 y 127, es destacable indicar que 4 de ellos
alcanzaron un puntaje superior a los 128 puntos que indica un nivel muy alto en las

competencias individuales respectivamente.

4.3.1. Estadistica de competencias individuales

Tabla 4: Estadistica de competencias individuales

Estadistica descriptiva

Valor promedio 112.60

Valor de la moda 115
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Valor de la mediana 112.00

Valor de la desviacion estandar 15.03
Puntaje maximo 153
Puntaje minimo 76

Fuente: Base de datos (Anexo 1)

Comentario:

1. El valor promedio lograda en habilidad personal del directivo de las empresas de
turismo es 112.6 tomando un intervalo 0 - 160, estableciendo que un nivel alto.

2. En una proporcion del 50 por ciento de directivos logran un puntaje menor de 112

tomando un intervalo 0 - 160.

3. El valor de la moda fue 115
4. Los calificativos mostraron una desviacion estandar de 15.03
5. Tomando un intervalo 0 — 160, el calificativo menor obtenido fue 76 y el

calificativo mayor alcanzo 153.

4.3.2. Calificacion en competencias individuales
Para evaluar la posicion o nivel alcanzado en las competencias individuales del
directivo de las agencias turisticas; la escala se cred en funcion de la puntacion. La

interpretacion tiene en cuenta lo siguiente:

Tabla 5: Calificacion en competencias individuales

D1: Competencias Individuales

Escala Categoria Frecuencia
0 31 Muy bajo 0
32 63 Bajo 0
64 95 Medio 3
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96 127 Alto 35
128 160 Muy alto 4

Total 42
Fuente: Protocolo para interpretar la encuesta (Anexo 1)

Muy alto Medio
10% %

Alto
83%

Figura 8: Resultados de competencias individuales
La figura 8 describe un 83% de directivos de las empresas del rubro turistico del
distrito Cajamarca, alcanzaron un puntaje alto en su habilidad personal frente a un 10%

que logra una categoria muy alta y un 7% que registra una calificacién media.

4.4. Dimension 2 capacidades de coordinacion

29

8

5
0 ] —

BAJO 30al 59 MEDIO 60 al 89 ALTO90al 119 MUY ALTO +120

Intervalo de puntaje

Figura 9: Resultados de la dimensién 2 capacidades de coordinacion Comentario:
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La figura 9 muestra los resultados en capacidades de coordinacion, de los 42 directivos
en las agencias turisticas del distrito de Cajamarca, 8 obtuvieron un puntaje medio entre
60 y 89 29 de ellos obtuvo un puntaje alto entre 90 y 119 destacando que 5 directivos
obtuvieron una calificacion muy alta mayor a 120 puntos respectivamente.

4.4.1. Estadistica de capacidades de coordinacion

Tabla 6: Estadistica de capacidades de coordinacion

Estadistica descriptiva

Valor promedio 105.31
Valor de la moda 106
Valor de la mediana 107
Valor de la desviacion estandar 16.76
Puntaje maximo 146
Puntaje minimo 65

Fuente: Base de datos (Anexo 1)

Comentario:

1. La media lograda en habilidad interpersonal del directivo turistico es 105.3
tomando un intervalo 0 - 150, estableciendo que un nivel alto.

2. En una proporcion del 50 por ciento de directivos logran un puntaje menor de 106

tomando un intervalo 0 - 150.

3. El valor de la moda fue 107
4. Los calificativos mostraron una desviacién estandar de 16.76
5. Tomando un intervalo 0 — 150, el calificativo menor obtenido fue 65 y el

calificativo mayor alcanzo 146.

4.4.2. Calificacion en capacidades de coordinacion

Con la finalidad de estudiar las capacidades de coordinacion; se plantea una escala de
acuerdo a los puntajes que registran en la encuesta, los resultados se detallan a

continuacion:
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Tabla 7: Calificacion de capacidades de coordinacién

Escala Categoria Frecuencia
0 29 Muy bajo 0
30 59 Bajo 0
60 89 Medio 8
90 119 Alto 29
120 150 Muy alto 5
Total 42
Fuente: Protocolo para interpretar la encuesta (Anexo 1)
Muy alto
12% )
Medio
19%
Alto
69%

Figura 10: Nivel en capacidades de coordinaciéon Comentario:
En referencia a los resultados de habilidad interpersonal, la figura 10 describe que en 69%

de los directivos logran una calificacion alta frente al 19% que registra calificacion media

y un 12% que logra una calificacién muy alta.

4.5. Dimensién 3 destreza en la conduccién de equipos

28
10
4
0 [
BAJO 22 al 43 MEDIO 44 al 65 ALTO 66 al 87 MUY ALTO +88

Intervalo de puntaje

Figura 11: Resultados de destreza en la conduccion de equipos
Comentario: La figura 11 muestra que la primera barra de los 42 directivos de las

agencias turisticas del distrito de Cajamarca, 10 obtuvieron un puntaje medio entre 44 a
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65 y la segunda barra muestra que de 42 directivos 28 obtuvo un puntaje alto entre 66 y
87, la tercera barra de 42 directivos 4 obtuvo un puntaje muy alto superior a 88 puntos en
habilidad de grupo respectivamente.

4.5.1. Estadisticas de destreza en la conduccién de equipos.

Tabla 8: Estadistica de destreza en la conduccion de equipos
Estadistica descriptiva

Valor promedio 74.19
Valor de la moda 75
Valor de la mediana 75
Valor de la desviacion estandar 13.83
Puntaje maximo 109
Puntaje minimo 46

Fuente: Tabulacion de datos (Anexo 1)

Comentario:

1. La media lograda en habilidad interpersonal del directivo turistico es 74.19
tomando un intervalo 0 - 110, estableciendo que un nivel alto.

2. En una proporcion del 50 por ciento de directivos logran un puntaje menor de 75

tomando un intervalo 0 - 110.

3. El valor de la moda fue 75
4, Los calificativos mostraron una desviacion estandar de 13.83
5. Tomando un intervalo 0 — 110, el calificativo menor obtenido fue 46 y el

calificativo mayor alcanzo 109.

4.5.2. Calificacion en destreza en la conduccion de equipos

Para evaluar la condicion en habilidad grupal de directivos del rubro turistico;
Dependiendo de la puntuacion alcanzada se define un intervalo. Por tanto, la definicién
tiene en cuenta:

Tabla 9: Calificacidn de destreza en la conduccién de equipos
D3: Destreza en la conduccién de equipos
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Escala Categoria Frecuencia

0 21 Muy bajo 0
22 43 Bajo 0
44 65 Medio 10
66 87 Alto 28
88 110 Muy alto 4
Total 42
Fuente: Protocolo para interpretar la encuesta (Anexo 1)
Muy alto
9%
Medio
24%
Alto
67%

Figura 12: Resultados de la dimension 3 destreza en la conduccion de equipos
Comentario:

Considerando la dimensién habilidad grupal los resultados se detallan en la figura 12, alli
se aprecia un 67% de directivos logra una calificacion alta y un 24% obtuvo una

calificacion media y finalmente un 9% logra una calificacion muy alta.

4.6. Prueba de valides hipotética

4.6.1. La validez de la hipétesis general

La principal hipétesis planteada sugiere:

“Las habilidades directivas de los directivos en las empresas de turismo de la ciudad de
Cajamarca son de un nivel alto”.

Dado que la variable competencias directivas es calculado mediante un agregado de sus
tres dimensiones, para probar la hipotesis general se toma como referencia el valor menor
del del intervalo que corresponde al nivel alto (de 253 al 337 ver tabla 1) en base al cual
se realiza la prueba estadistica, afirmando de esta forma que las competencias directivas

que poseen los directivos de las empresas turisticas tienen una calificacion alta.
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Hipotesis estadistica

HO: u < 253: la calificacion de las competencias directivas en las agencias de turismo,
NO es alta.

Hi: p >253: la calificacion de las competencias directivas en las agencias de turismo, ES
alta.

Parametro para la aprobacion hipotética:

Si el valor del estadistico t < 1.86, la hipotesis nula es aceptada,

Si el valor del estadistico t > 1.86, la hipotesis cero se niega en favor de la hipotesis alterna.
Datos para la prueba de hipotesis:

Capacidad de la muestra n: 42

Nivel de confianza: 95%

Promedio para la hipétesis p: 253

Promedio de la muestra x: 292.1

Desviacion estandar s: 43.03

_292.1 - 253

43.03
\.; 42

= 5.89

Conclusion decision:

El resultado basado en la muestra determina un valor t = 5.89 que es mayor al valor del t
estadistico requerido (t < 1.86). En tal razon se encuentra ubicado en el area de rechazo
de la hipdtesis nula, de modo que se debe aceptar la hipotesis alternativa, permitiendo que

el resultado sea con un 95% de nivel de confianza. Por lo tanto, concluimos lo siguiente:

“la calificacion de las competencias directivas en las agencias de turismo, es alta”.
4.6.2. La validez de la hipétesis especifica E1

Teniendo en consideracién que la primera hipotesis especifica es:

Los directivos de las empresas de turismo presentan un nivel alto en competencias

individuales en el afio 2022.
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Hipotesis estadistica

HO: u < 96: Los directivos de las empresas de turismo no presentan un nivel alto en
competencias individuales.

Hi: p > 96: Los directivos de las empresas de turismo si presentan un nivel alto en
competencias individuales.

Pardmetro para la aprobacién hipotética:

Si el valor del estadistico t < 1.86, la hipétesis nula es aceptada,

Si el valor del estadistico t > 1.86, la hipdtesis cero se niega en favor de la hipétesis alterna.
Datos para la prueba de hipotesis:

Capacidad de la muestra n: 42

Niveles de confianza: 95%

Promedio para la hipotesis p: 96
Promedio de la muestra x: 112.6

Desviacion estandar s: 15.03

_126-96
t="1s503 ~ 7~

NEY)

Conclusion y decision:

El resultado basado en la muestra determina un valor t = 7.16 que es mayor al valor del t
estadistico requerido (t < 1.86). En tal razon se encuentra ubicado en el area de rechazo
de la hipdtesis nula, de modo que se debe aceptar la hipdtesis alternativa, permitiendo que
el resultado sea con un 95% de nivel de confianza. Por lo tanto, concluimos lo siguiente:
“Los directivos de las empresas de turismo si presentan un nivel alto en competencias
individuales”.

4.6.3. Validez de la hipétesis especifica E2

Teniendo en consideracién que la primera hipotesis especifica es:
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Los directivos de las empresas de turismo presentan un nivel alto en capacidades de
coordinacion en el afio 2022.

Hipotesis estadistica

HO: n < 90: Los directivos de las empresas de turismo no presentan un nivel alto en
capacidades de coordinacion.

Hi: p > 96: Los directivos de las empresas de turismo si presentan un nivel alto en
capacidades de coordinacion.

Parametro para la aprobacion hipotética:

Si el valor del estadistico t < 1.86, la hipétesis nula es aceptada,

Si el valor del estadistico t > 1.86, la hipdtesis cero se niega en favor de la hipotesis
alterna.

Datos para la prueba de hipotesis:
Capacidad de la muestra n: 42

Niveles de confianza: 95%
Promedio para la hipotesis p: 90
Promedio de la muestra x: 105.31

Desviacion estandar s: 16.76

10531 -90
- 16.76

V42

= 5.63

Conclusion y decision:

El resultado basado en la muestra determina un valor t = 5.63 que es mayor al valor del t
estadistico requerido (t < 1.86). En tal razdn se encuentra ubicado en el area de rechazo
de la hipotesis nula, de modo que se acepta la hipotesis alternativa, permitiendo que el
resultado sea con un 95% de nivel de confianza. Por lo tanto, concluimos lo siguiente:
“Los directivos de las empresas de turismo si presentan un nivel alto en capacidades de

coordinacion”.
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4.6.4. Validez de la hipdtesis especifica E3

Teniendo en consideracion que la primera hipotesis especifica es:

Los directivos de las empresas de turismo presentan un nivel alto en destreza en la
conduccidn de equipos en el afio 2022.

Hipotesis estadistica

HO: n < 90: Los directivos de las empresas de turismo no presentan un nivel alto en
destreza en la conduccién de equipos.

Hi: p>96: Los directivos de las empresas de turismo si presentan un nivel alto en destreza
en la conduccion de equipos.

Pardmetro para la aprobacidén hipotética:

Si el valor del estadistico t < 1.86, la hipotesis nula es aceptada,
Si el valor del estadistico t > 1.86, la hipotesis cero se niega en favor de la hipotesis alterna.

Datos para la prueba de hipotesis:
Capacidad de la muestra n: 42
Niveles de confianza: 95%
Promedio para la hipétesis u: 66
Promedio de la muestra x: 74.19

Desviacion estandar s: 13.83

- 7419 — 66
- 13.83
Va2

= 3.65

Conclusion y decision:

El resultado basado en la muestra determina un valor t = 3.65 que es mayor al valor del t
estadistico requerido (t < 1.86). En tal raz6n se encuentra ubicado en el area de rechazo
de la hipdtesis nula, de modo que se debe aceptar la hipotesis alternativa, permitiendo que

el resultado sea con un 95% de nivel de confianza. Por lo tanto, concluimos lo siguiente:
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“Los directivos de las empresas de turismo si presentan un nivel alto en destreza en la

conduccion de equipos”

V. DISCUSION DE RESULTADOS

El estudio basado en el andlisis de respuestas expresadas por los directivos de las
organizaciones del rubro de turismo en Cajamarca, en un 83% del numero total de
directivos poseen un nivel alto y el 10% muestra un muy alto nivel de habilidades
directivas, como muestra la figura 6. En vista de que la mayoria de los directivos tienen
un nivel favorable de profesionalismo, esto significa que dichos directivos se preocupan
por mejorar sus habilidades reflejado en una mejor productividad, dado que dichas
mejoras generan mejores servicios turisticos en beneficio del sector y de la region, en
concordancia con lo sefialado por Leon (2013) quien pone en consideracion la presencia
de estrategias de gestion mas precisas, que se incorporen las necesidades de cada
organizacion para que puedan establecerse dentro de las organizaciones formando a los
mejores y mas experimentados empleados de la empresa, trabajo como compromiso
propio de la empresa para mejorar las competencias de su personal.

En forma complementaria se referencia a Matos y Caridad (2009) deduce que las
organizaciones deben evolucionar al maximo, su nivel de capacidad y competencias ya
que estas les permiten a las personas que logren mejores resultados, esta nocién define a
un competidor empresarial, enfatizamos la relevancia de las instituciones de educacion
superior, las cuales juega un papel esencial en la formacion del talento que solicita el
sector empresarial. El investigador complementan su concepto indicando que los
directores tienen ciertas competencias (individuales, grupales, interindividuales) que
necesitan ser desarrolladas e implementadas, sin embargo, mas alla de los ingresos, los

directivos deben ver esto como una herramienta que le permite realizar la gerencia de su
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organizacion de manera efectiva y eficiente, utilizando meétodos, conocimientos y
comportamientos, pero, lo que es mas importante, reconocer que los conocimientos es un
conjunto bien conocido de conductas que deben tomarse para de tal modo asi lograr
alcanzar resultados beneficiosos.

La tesis explora y analiza el estado del nivel directivo de los directivos en las empresas
turisticas, tomando como variable de estudio: las habilidades directivas; estudiando su
dimension: de las capacidades individuales, interindividuales y grupales, para dicho
analisis referenciamos al enfoque de Whetten y Cameron sefialado en las bases tedricas.
Por tanto, las competencias de gestion son parte del enfoque; mejor dicho, no deben ser
objeto de discusidn puramente tedrica, pero en la practica directiva, este cambio personal
debe interiorizarse y reflejarse.

De igual modo considerando a los autores Valdez y Medina (2015) describe en su
estudio que en la actualidad las empresas necesitan contar con mayores competencias
para sus directivos; al respecto conviene decir que surge la obligacion de modernos
perfiles para mencionados directivos para este tiempo, los cuales requieren que tengas
competencias que te deje conducir mejor el nivel de dificultad; las competencias blandas
son mas significativas para el resultado gerencial y las capacidades técnicas deben
combinarse con competencias sociales y culturales, el uso de tecnologia y la gestion de
equipos intergeneracionales etc. pone de manifiesto, para el caso del sector turismo que
es de necesidad contar con directivos capacitados e innovadores que tienen como funcion
principal mejorar la productividad de los servicios turisticos.

La investigacion confirma que las competencias retnen diversas cualidades y
caracteristicas que diferencias un gerente de otro, dichas competencias en general
permiten ser aplicadas en las empresas turisticas en sus diferentes dependencias, la
importancia de dicha mejora es una tarea compartida entre el mismo gerente y la empresa
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que acoge sus servicios. Finalmente mejorar la direccion de una empresa turistica genera
cambios positivos en un sector muy importante como es el turismo en Cajamarca.
VI. PROPUESTA DE MEJORA

A lo largo del estudio se ha explorado en detalle los componentes que otorgan las
habilidades directivas de los directivos para el caso del sector turismo, el estudio de dicha
variable, como se indico, repercute sin lugar a dudas en el desempefio econdémico de la
organizacion que dirigen. La ciencia econémica habla de las competencias o habilidades
como el capital humano de una organizacion. Al respecto las teorias sefialan.

La OCDE (1998). Sefiala que el capital humano es definido como el conocimiento que
los individuos adquieren durante su vida y que usan para producir buenos servicios o ideas
en el mercado o fuera de él. (pag.22).

Desde la perspectiva de Schultz (1960) quien es uno de los mas resaltados estudiosos
del capital humano, manifiesta que la educacién es un agente de recursos de los cuales se
apropia el individuo para beneficio suyo y de la sociedad. De manera que él mismo se
configura en un capital, en la medida en que su trabajo es visto como un provecho para el
colectivo. En este sentido, la acumulacion de conocimientos aumenta la capacidad
productiva del hombre, que se beneficia de mejores salarios a medida que invierte en su
educacion:

Postula una relacion significativa y positiva entre niveles sucesivos de educacion
adicional, para este autor, resulta de una decision individual que se apoya en
consideraciones acerca de los costos de la inversion y de la rentabilidad espera por
distintos niveles educativos. (Kriiger, 2007, p. 1).

Dicho concepto no ha perdido vigencia a la fecha, la necesidad del perfeccionamiento

de los directivos redunda en la organizacion dado que un directivo preparado tomara

mejores decisiones y sera mas productivo.
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Al respecto la CEPAL (1993) afirma que cuando mayor es la inversion en los recursos
humanos y mayor la calidad de la educacion, mayor es la productividad y el ingreso real
per capita. Aun cuando existe un largo periodo de gestacion, los efectos sobre el
crecimiento econdmico son evidentes a corto plazo; destacandose la vinculacién entre la
educacién superior y el sector productivo.

Es visto que los directivos del sector turismo son personas preparadas, sin embargo,
siempre es factible la mejora. La mejora continua es un término econémico muy difundido
al respecto, Imai (1997) define ese mejoramiento continuo como un continuum, es decir,
un movimiento diario, evolutivo de mejoras continuas, este movimiento no involucra solo
aspectos desde el punto de vista de las mejoras en las funciones laborales, sino que se
convierte en un mecanismo con una visién holistica que considera las partes para llegar
al todo. En tal sentido, Bessant (2003) indica que tanto la movilizacién como la
participacién de los directivos generan un canal o un medio para que los mismos puedan
contribuir al desarrollo de la produccion. Esto hace por supuesto que los trabajadores
desarrollen el sentido de pertenencia al ser, pues reconocen que el espiritu de la empresa
depende de lo que los directivos hagan o dejen de hacer.

Kaizen (como fue citado por Bessant,2003) ensefia a los trabajadores a trabajar no solo
con las manos, sino también a pensar con el cerebro. Por otra parte, para Styhre (2001)
Kaizen ha sido visto como una fuerza ética (interna que se encuentra en el individuo) de
cada trabajador, que es capaz de resolver problemas en el dia a dia, plenamente de manera
voluntaria.

Retomemos ahora el andlisis de los resultados de la tesis en base al cual se plantea la
propuesta de mejora.

Como se observa en la figura 13, si bien es cierto hay un 83% con un nivel alto de

calificacion, es necesario lograr avanzar al siguiente escaldn, referido a que deben lograr
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la categoria de muy alto aumentado por consiguiente el porcentaje en dicho nivel; es

también necesario mejorar las condiciones de los directivos con nivel regular (el 7% del
total).

100%
80%
60%
40%
20%

0% sliolids

Media

83%

7%

Figura 13: Nivel de habilidades directivas de los directivos de turismo

Para logra dicho propdsito se debe enfocar en las dimensiones, potenciando las

dimensiones en donde poseen un buen nivel y aumentando sus destrezas en las

dimensiones donde existen deficiencias.

Muy alto m Alto

Conduccion de equipos

67%

Capacidades de coordinacion

69%

Competencias individuales

83%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 14: Calificacion de las dimensiones de las habilidades directivas

Como se observa en la figura 14 es preciso mejorar la dimension de conduccion de

equipos de trabajo y la dimension de capacidades de coordinacion, también es un punto

favorable aprovechar la dimension de competencias individuales.
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6.1. Mejoramiento de capacidades de coordinacion

Hay diferentes mejoras profesionales de los directivos en este aspecto, como lograr
armonizar las actividades de los colaboradores es un reto dificil, para ello debe desarrollar
las siguientes capacidades:

Escucha activa 0 empatia. Se prestard atencion al mensaje que se recibe, tanto en la
comunicacion verbal como en la no verbal. La informacion de valor que se recoge a través
de la escucha activa potencia la confianza y el compromiso con los equipos y genera un
buen clima laboral. El correo electrdnico, las reuniones periddicas, las apps especializadas
para comunicarse con los equipos son algunas de las herramientas utiles para completar
las habilidades que debe tener un director.

Capacidad de aprendizaje y adaptacion. es necesario aprender y adaptarse a las nuevas
situaciones, de hecho, el directivo ha de saber adaptarse en su departamento de la misma
manera en que su organizacion lo hace al entorno. Las nuevas tecnologias facilitan esta
tarea, al utilizarlas con programas que requieren de un aprendizaje tecnoldgico. Destreza
de negociacion. La gestion de personas requiere la capacidad para resolver conflictos y
negociar, basado en entender a la persona que tenemos enfrente, saber ceder y, sobre todo,
encontrar la mejor solucidn para ambas partes. En el dia a dia hay que negociar desde
subidas de salario a dias de vacaciones o renovaciones de contrato, por lo que la destreza
en la negociacion de cada caso personal requiere de unas habilidades que se pueden
adquirir.

Capacidad de organizacién. Para conseguir obtener los resultados deseados debemos ser
capaces de traducir las metas en acciones, que requiere una buena organizacion para
conseguir llegar a los objetivos marcados.

El anélisis de datos. Cabe sefialar que otro de los grandes retos y que debe adquirir es el

relacionado con el analisis de datos vinculados en la informacion disponible. El directivo
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debe siempre estar recopilando datos de interés, interpretarlos y obtener patrones. y
extraer conclusiones que permitan tomar decisiones en la empresa con una base cientifica

que se oriente a las necesidades de los turistas.

6.2. Mejoramiento de capacidades en la conduccion de equipos de trabajo

Trabajar en equipo puede ser complicado, ya sea por el caracter de cada integrante, su
estado de animo, o bien el ambiente laboral. Sin embargo, los directivos deben mejorar
dichas habilidades y poner en practica ciertas resoluciones para lograr una buena relacién
y un buen desempefio de los equipos que conducen; la propuesta aqui se basa en los
siguiente:

Figura 15: Entrenamiento en la conduccion de equipos de trabajo

Reconocer
Y celebrar Hablar mds. La
los méritos comunicacion

de los es basica

demas

Conduccién , Fijar
; n el mosatros” objetivos y
de equipos o!e s objetivos
trabajo comunes

Gestionar
Delegary

confiar.

victoriosamente
un conflicto

Centrarnos mas en el “nosotros” que en el “yo”. Un pequefio gran paso es empezar a
hablar en plural, para que todos los miembros sientan que pertenecen a ese proyecto.
Cuanto mas involucrados nos sentimos, mas nos esforzamos por conseguir los mejores
resultados.

Hablar mas. La comunicacion es basica. Hay que establecer un entorno donde se pueda
opinar con total libertad, pero también escuchar. Conviene esforzarse para que no nos

encontremos con malos entendidos en un futuro.
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Delegar y confiar. Para los equipos, cada tarea representa un reto y, precisamente por
eso, es el mejor momento en el que pueden demostrar su valia. Para eso, deben sentirse
coémodos trabajando y tener la certeza de que sus empleadores creen en ellos.

Fijar objetivos y objetivos comunes. Para que nadie tenga la sensacion de que algo que
estd en marcha no tiene nada que ver con ellos y también para que cada uno sepa cuél es
su papel en el proyecto coman.

Reconocer y celebrar los meéritos de los demas. Esta actitud contribuye a reforzar la
confianza y la colaboracion en el equipo, ya que eso motivara méas para alcanzar los
siguientes objetivos.

Gestionar victoriosamente un conflicto. quizas lo que unos vemos como algo “normal”
otros lo consideran fuera de lugar. Y viceversa. Y no pasa nada, porque existe un método
infalible: la empatia. Si nos ponemos en los zapatos de otro, con sinceridad, se simplifica
todo en un instante.

Construir un grupo heterogéneo. Gente con formacion, caracter y procedencia diversa
puede ser en una incubadora de grandes ideas. Haciendo una lectura inteligente nos
daremos cuenta de que tenemos la oportunidad de aprovechar al maximo las cualidades
de cada persona.

Creer relaciones amicales. Dicen que los equipos que se divierten juntos se mantienen
juntos, asi que fomentar en la empresa una relacion personal mas alla de lo profesional es

una gran estrategia para que mejore el trabajo en equipo

VIlI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
7.1.  Conclusiones
a. Respecto a determinar el nivel de habilidades que poseen los directivos de las empresas
de turismo de la ciudad de Cajamarca para el afio 2022, la tesis identifico que los

directivos en un 83% poseen un nivel alto seguido de un 10% que alcanzan un nivel
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muy alto, evidenciando profesionalismo y capacidad gerencial en la actividad turistica,
indicador que debe ser potenciado para mejorar la oferta turistica de Cajamarca.

b. Se determino respecto a las competencias individuales de los directivos de las agencias
turisticas del distrito de Cajamarca — 2022, que el 7% de los directivos lograron una
calificacion media, un 83% muestran una calificacion alta y un 10% una calificacion
muy alta resultados similares a los valores de la variable de estudio por lo que se puede
inferir que las competencias individuales son las que mayor incidencia en las
habilidades de los directivos turisticos.

c. La tesis establece respecto a las capacidades de coordinacion, que un 69% los
directivos alcanzan una calificacién alta y un 19% una calificacion media resaltando
que un 12% restante muestra una calificacion muy alta.

d. Se determind respecto a destreza en la conduccion de equipos que un 67% de los
directivos presenta un alto nivel, un 24% un nivel medio y solamente un 9% a un nivel
muy alto.

e. Lapropuesta de mejoras se basa en potenciar el capital humano de nivel alto que posee
el sector poniendo en valor sus capacidades individuales y mejorando la coordinacién
y la capacidad de trabajo en equipo que son los dos factores principales que requieren

ser atendidos.

7.2.  Recomendaciones

a. Se recomienda al directivo la permanente mejora de sus habilidades directivas que
posibilite la escala en su especializacion gerencial, mediante la preparacién y
especializacion permanente, el mejoramiento del recurso humano directivo favorece al

sector turismo en general.
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b. A las universidades del entorno de la Region Cajamarca en coordinacion con la
DIRCETUR desarrollen procesos de entrenamiento directivo en el rubro de turismo
aprovechando las ventajas comparativas que posee el sector en la region.

c. A las empresas turisticas necesitan priorizar los procesos de mejora continua de sus
colaboradores directivos, dichos procesos generaran ventajas competitivas en el sector
y el mejoramiento de los servicios turisticos.

d. Alos investigadores en el sector turismo tomar como referencia la metodologia usada
en la presente investigacion que incluye el uso de instrumentos validados para hacer
un seguimiento en la evolucion y logro de nuevas habilidades en los directivos,
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ANEXO 1: Cuestionario Referido a las Habilidades Directivas
Estimado Directivo del sector turismo: a continuacion, encontrard un cuestionario para medir las
habilidades directivas. Son cinco escalas. Le agradeceremos que lea cuidadosamente cada
proposicion y marque con un aspa (X), solo una alternativa, la que mejor refleje su punto de vista
al respecto. Conteste todas las proposiciones. No hay respuestas buenas ni malas.

VALORACION
o Muy . . Muy
N ITEMS bajo Bajo | Medio | Alto alto
E D C B A

Respecto a mi nivel de autoconocimiento

Solicito informacion a los demés acerca de mis fortalezas y debilidades como base para mi
mejora personal.

Para mejorar, estoy dispuesto a revelar aspectos personales a los demas (esto es, compartir
mis creencias y sentimientos).

3 | Estoy consciente de mi estilo preferido de recopilar informacién y tomar decisiones

4 | Entiendo cémo me adapto a las situaciones que son ambiguas e inciertas.

Tengo un conjunto de estandares y principios personales bien desarrollado que guian mi
comportamiento.

Cuando me enfrento a situaciones estresantes o estoy bajo presion del tiempo

Utilizo métodos eficaces de administracion de tiempo, tales como llevar un registro de mi
tiempo, hacer listas de asuntos pendientes y priorizar actividades.

Con frecuencia reafirmo mis prioridades para que los asuntos menos importantes no
opaquen a los mas importantes.

8 | Llevo un programa regular de ejercicio para mantenerme en forma.

Mantengo una relacion abierta y de confianza con alguien con quien puedo compartir mis
frustraciones

Conozco y practico técnicas de relajacion temporal, como la respiracion profunda y la

10 L
relajacion muscular.

11 | Mantengo un equilibrio en mi vida al tener diferentes intereses fuera del trabajo.

cuando enfrento un problema tipico de rutina

Planteo clara y explicitamente cuél es el problema. Evito tratar de resolverlo antes de que

12 lo haya definido.

Siempre genero mas de una solucion alternativa al problema, en vez de identificar

13 L. .
solamente una solucién evidente
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14

Planteo los distintos pasos en el proceso de resolucién del problema; es decir, defino el
problema antes de plantear soluciones, alternativas y de genero alternativas antes de
solucionar una Gnica solucion

15

16

17

18

19

20

21

22

23

cuando me enfrento a un problema dificil o complejo que no tiene una solucién fécil
resolverlo

Defino el problema de maltiples maneras. No me limito solamente a una definicién de
problema

Trato de “descongelar” mi pensamiento al hacer muchas preguntas acerca de la naturaleza
del problema antes de considerar formas de

Pienso en el problema tanto desde el lado izquierdo de mi cerebro (I6gico), como desde el
lado derecho (intuitivo).

Evito evaluar las ventajas de una solucién sin antes haber generado una lista de posibles
soluciones. Es decir, elijo una solucion sélo después de que he desarrollado muchas
alternativas posibles

Cuento con técnicas especificas que utilizo para desarrollar soluciones creativas e
innovadoras a los problemas. Cuando trato de fomentar més creatividad e innovacion entre
aquellos con los que trabajo

Me aseguro de que existen puntos de vista divergentes representados o expresados en cada
situacion compleja de resolucién de problemas

Trato de obtener informacion de individuos ajenos al grupo que soluciona el problema, los
cuales se veran afectados por la decision, principalmente para determinar sus preferencias y
expectativas

Procuro brindar reconocimiento no sélo a quienes se les ocurren ideas creativas (los
campeones de ideas), sino también a aquellos que apoyan las ideas de otros (los que
brindan apoyo) y a los que proveen los recursos para implementarlas (los orquestadores).

Aliento de manera informada el romper las reglas para obtener soluciones creativas en
situaciones donde tengo que dar retroalimentacion negativa u ofrecer consejos correctivos

24

25

26

27

28

29

30

En situaciones donde tengo que dar retroalimentacion negativa u ofrecer consejos
correctivos

Soy capaz de ayudar a los demés a reconocer y definir sus propios problemas cuando los
aconsejo.

Soy claro acerca de cuando debo dar entrenamiento a alguien y cuando, en vez de ello, debo
dar orientacion.

Cuando doy retroalimentacion a los demas, evito referirme a caracteristicas personales y,
en vez de ello, me concentro en problemas o soluciones.

Cuando trato de corregir el comportamiento de alguien, nuestra relacién casi siempre se
fortalece.

Soy descriptivo al dar retroalimentacion negativa a los demas. Esto es, describo
objetivamente los acontecimientos, sus consecuencias y mis sentimientos acerca de ellos.

Me hago responsable de mis planteamientos y puntos de vista al utilizar frases como “he
decidido” en vez de “han decidido”.

Hago lo posible por identificar alguna area de acuerdo cuando estoy en una discusion con
alguien que tiene un punto de vista diferente.
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31 | No hablo despectivamente a aquellos que tienen menos poder o menos informacion que yo.

Cuando discuto un problema de alguien, ofrezco una respuesta que indica comprension en

32 -
vez de consejo.

En una situacién en la que es importante ganar mas poder

33 | Me esfuerzo mas y tomo mas iniciativas de lo que se espera en mi trabajo.

34 | Continuamente estoy mejorando la calidad de mis habilidades y conocimientos.

35 | Apoyo los eventos y las actividades ceremoniales de la organizacion.

Formo una red amplia de relaciones con personas de toda la organizacién, en todos los

36| .
niveles.

En mi trabajo me esfuerzo por generar nuevas ideas, iniciar nuevas actividades y minimizar

37 -
las tareas rutinarias.

Mando notas personales a los demas cuando logran algo importante o cuando comparto

38| . !
informacion relevante.

39 | Rehuso negociar con individuos que utilizan tacticas de negociacion de alta presion.

40 | Evito usar amenazas 0 exigencias para imponer mi voluntad a los demas.

Cuando otra persona necesita ser motivada

Siempre determino si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios para tener éxito en

4 una actividad.

42 | Utilizo diferentes recompensas para reforzar los desempefios excepcionales.

43 | Disefio asignaciones de tareas para que sean interesantes y desafiantes.

Me aseguro de que la persona reciba retroalimentacion oportuna de aquellos afectados por

44 el desempefio de su actividad.

Siempre ayudo al individuo a establecer metas de desempefio que sean desafiantes, especificas

4 y con un limite de tiempo.

S6lo como Gltimo recurso trato de reasignar o despedir a un individuo con desempefio

46 deficiente.

Disciplino de manera consistente cuando el esfuerzo se encuentra por debajo de las

a7 . .
expectativas y competencias.

48 | Me aseguro de que la gente se sienta tratada con justicia y equidad.
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49

50

51

Doy felicitaciones de inmediato y otras formas de reconocimiento a los logros
significativos.

Cuando veo a alguien hacer algo que requiere una correccion

Evito hacer acusaciones personales y atribuir motivos de auto beneficio a la otra persona.

Insto a la interaccion al invitar al cuestionado a expresar su perspectiva y a hacer preguntas.

52

En situaciones donde tengo la oportunidad de involucrar a la gente para que cumpla con su

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

Hago una peticion especifica, detallando una opcién més aceptable.

trabajo

La ayudo a sentirse competente en su trabajo al reconocer y celebrar sus pequefios éxitos.

Ofrezco retroalimentacion y el apoyo necesario de forma sistematica

Trato de ofrecer toda la informacidn que la gente requiere para realizar sus actividades

Enfatizo el efecto importante que tendréa el trabajo de una persona

Cuando alguien se queja por algo que he hecho

Muestro preocupacion e interés genuinos, aunque no esté de acuerdo

Busco informacion adicional haciendo preguntas que brinden informacion descriptiva y
especifica.

Pido a la otra persona que sugiera comportamientos mas aceptables.

Cuando dos personas estan en conflicto y yo soy el mediador

No tomo partido, sino que permanezco neutral

Ayudo a ambos a generar alternativas multiples

Ayudo a ambos a encontrar areas en las que estén de acuerdo

Cuando delego trabajo a los demaés

Especifico claramente los resultados que deseo.
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64

65

66

67

Especifico claramente el nivel de iniciativa que quiero que los demas tomen (por ejemplo,
esperar instrucciones, realizar parte de la actividad e informar, hacer la actividad completa
y después informar, etcétera).

Permito la participacion de aquellos que aceptan las tareas asignadas en cuanto a la fecha y
la forma de realizar el trabajo.

Cuando hay un problema, evito delegar hacia arriba al pedir a la gente que recomiende
soluciones en vez de solamente pedir consejo o respuestas.

Doy seguimiento y mantengo la responsabilidad de las tareas asignadas regularmente.

Cuando desempefio el papel de lider en un equipo

68

69

70

71

72

73

Sé como establecer credibilidad e influencia entre los miembros del equipo.

Soy claro y consistente acerca de lo que quiero lograr.

Forjo una base comun de acuerdos en el equipo antes de avanzar hacia el cumplimiento de
las actividades.

Articulo una vision clara y motivada de lo que el equipo puede lograr, asi como metas
especificas de corto plazo.

Cuando desempefio el papel de miembro de un equipo

Conozco diversas maneras de facilitar la realizacion de las actividades en el equipo.

Conozco diversas maneras de ayudar a forjar relaciones fuertes y cohesion entre los miembros
del equipo.

74

7

(8]

76

77

78

79

80

Cuando deseo que mi equipo se desempefie bien, sin importar si soy lider o miembro

Conozco las diferentes etapas del desarrollo por las que pasan la mayoria de los equipos.

Ayudo al equipo a evitar el pensamiento grupal al asegurarme de que se exprese suficiente
diversidad de opiniones dentro del equipo.

Diagnéstico y aprovecho las competencias centrales de mi equipo o sus fortalezas Unicas.

Aliento al equipo para lograr innovaciones excepcionales, asi como pequefias mejoras
continuas.

Cuando estoy en la posicion de liderar el cambio

Transmito energia positiva a los demas cuando interactuo con ellos.

Enfatizo un propésito o significado mas alto asociado con el cambio que lidero.

Expreso mi gratitud con frecuencia y claridad, incluso por los actos insignificantes.
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81

82

83

84

Hago hincapié en aprovechar las fortalezas y no sélo en superar las debilidades.

Hago muchos més comentarios positivos que negativos.

Cuando comunico una vision, llego tanto al corazén como a la mente de las personas.

Sé como hacer que la gente se comprometa con mi vision de cambio positivo.
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