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Resumen

La presente investigacion tuvo como proposito determinar la relacion entre las
habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del
Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del Cusco durante el afio 2022. La cual enfrenta
retos derivados de su estructura jerarquica tradicional lo que puede limitar la comunicacion
ascendente y la coordinacion efectiva entre trabajadores y practicantes.

El estudio adopt6 un enfoque mixto, con disefio no experimental, transversal y
correlacional-propositivo. La poblacioén estuvo conformada por 67 personas, de las cuales se
obtuvo una muestra efectiva de 56 participantes. Se emplearon dos cuestionarios, para medir
habilidades gerenciales y comunicacion organizacional. El andlisis de datos se realizé mediante
tablas cruzadas, prueba de Chi-cuadrado de Pearson, Asociacion Lineal por Lineal y coeficiente
de correlacion de Spearman.

Los resultados revelaron una relacion positiva y significativa entre habilidades
gerenciales y comunicacion organizacional (p = 0.713, p <0.01). Las habilidades conceptuales
(integridad, compromiso, iniciativa y generacion de conocimiento) y las habilidades técnicas
(trabajo en equipo y productividad) mostraron asociaciones significativas, mientras que las
habilidades humanas (liderazgo, comunicacion interpersonal y negociacion) presentaron una
relacion no significativa en conjunto, aunque con tendencia lineal en liderazgo.

A partir de estos hallazgos, se propusieron estrategias de mejora orientadas a fortalecer la
gestion institucional: creacion de espacios formales de didlogo y escucha activa, formalizacion

de canales internos digitales y fisicos, programas de formacion gerencial y liderazgo ético,
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fomento de identidad institucional, adecuacion de espacios de trabajo y un sistema de evaluacion

continua.

Palabras clave: Habilidades Gerenciales, Comunicacion Organizacional, Gestion

Cultural, Museo.
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Abstract

This research aimed to determine the relationship between managerial skills and
organizational communication at the Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de
Asis in Cusco, Peru, during 2022. Which faces challenges arising from its traditional hierarchical
structure which may restrict upward communication and hinder effective coordination among
staff and interns.

A mixed-methods, non-experimental, cross-sectional, correlational-propositional design
was used. The study population consisted of 67 individuals, with an effective sample of 56
participants. Two questionnaires were applied to measure managerial skills and organizational
communication. Data were analyzed using cross-tabulation, Pearson’s Chi-square test, Linear-
by-Linear Association, and Spearman’s rank correlation.

Results showed a moderate positive and statistically significant relationship between
managerial skills and organizational communication (p = 0.713, p < 0.01). Conceptual skills
(integrity, commitment, initiative, and knowledge generation) and technical skills (teamwork and
productivity) exhibited significant associations, while human skills (leadership, interpersonal
communication, and negotiation) were not globally significant, although leadership showed a
linear association trend.

Based on these findings, practical improvement strategies were proposed: establishing
structured dialogue and feedback spaces, formalizing internal communication channels,
implementing continuous managerial and ethical leadership training, strengthening institutional

identity, adapting physical workspaces, and creating a monitoring and evaluation system.
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INTRODUCCION

La gestion efectiva de las organizaciones culturales exige lideres capaces de articular los
recursos humanos, técnicos y simbdlicos de sus instituciones para alcanzar objetivos de
preservacion patrimonial, educacion y sostenibilidad. En un mundo caracterizado por cambios
acelerados y una creciente exigencia de profesionalizacion en el sector cultural, las habilidades
gerenciales —conceptuales, humanas y técnicas— se convierten en factores clave para mantener
un funcionamiento armonico y asegurar que los equipos compartan una vision institucional clara
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010; Robbins & Coulter, 2014).

Dentro de estas competencias, la comunicacion organizacional ocupa un papel central,
pues es el mecanismo que conecta a directivos y colaboradores, facilita la transmision de
informacion critica, promueve la cohesion interna y sostiene el compromiso con la mision
institucional (Mazzei, 2014; Tourish & Robson, 2006). Sin embargo, estudios recientes sefialan
que en muchas organizaciones culturales y patrimoniales persisten canales informales poco
estructurados, brechas en la comunicacion ascendente y limitaciones derivadas de jerarquias
tradicionales (Page, 2009; Kotler et al., 2017).

El Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis, ubicado en el corazon
del Centro Historico de Cusco, es una institucion cultural y religiosa administrada por la Orden
Franciscana. Custodia un valioso patrimonio artistico y espiritual y recibe anualmente a
numerosos visitantes nacionales y extranjeros. A pesar de su relevancia histérica y cultural,
enfrenta desafios internos vinculados al desempefio gerencial y a la comunicacidn entre sus
distintos niveles organizativos. La estructura jerarquica propia de una entidad religiosa y la doble
funcion del gerente como sacerdote y lider administrativo pueden limitar la retroalimentacion, la

flexibilidad para adaptarse a cambios y la integracion del equipo de trabajo, especialmente de
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practicantes jovenes que colaboran en areas clave como guiado, mediacion cultural, y atencion al
visitante.

En este contexto, la presente investigacion se planteé como objetivo general determinar la
relacion entre las habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional en el Museo y
Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis durante el afio 2022. Para lograrlo, se disei6
un estudio con enfoque mixto, de alcance descriptivo-correlacional y propositivo, empleando
cuestionarios validados y analisis estadisticos como tablas cruzadas, Chi-cuadrado de Pearson,
Asociacion Lineal por Lineal y correlacion de Spearman.

Los resultados aportan evidencia empirica relevante: existe una relacion positiva
moderada entre las competencias gerenciales y la comunicacion interna, destacando el impacto
de las habilidades conceptuales y técnicas, y la necesidad de reforzar las habilidades humanas. A
partir de estos hallazgos, se desarrollaron propuestas de mejora adaptadas a la singularidad del
museo como institucion cultural y religiosa, orientadas a fortalecer su liderazgo, optimizar la
comunicacion y consolidar una cultura organizacional cohesionada y sostenible.

Este trabajo contribuye a la discusion sobre gestion cultural en museos de contextos
historicos y religiosos, ofreciendo un modelo de analisis y estrategias aplicables a otras
instituciones patrimoniales del Pert y Latinoamérica, donde la combinacion de tradicion y

modernizacion sigue siendo un reto para la administracion contemporanea.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Situacion Problematica

A lo largo del tiempo, las organizaciones han experimentado transformaciones
impulsadas por factores econdmicos, sociales, culturales, politicos y tecnologicos, lo que ha
generado la necesidad de herramientas innovadoras que fortalezcan su competitividad y
sostenibilidad. En este contexto, el capital humano adquiere un papel estratégico, pues requiere
estar preparado para tomar decisiones eficaces frente a los diversos desafios que enfrenta la
empresa (Svetlik & Stavrou-Costea, 2007). Una comunicacion ascendente deficiente puede
obstaculizar el flujo de informacion clave hacia los lideres, limitando su capacidad de tomar
decisiones oportunas y adecuadas. La falta de transparencia y precision en la comunicacion
interna restringe la adaptacion organizacional y el aprendizaje continuo, afectando el crecimiento
y la eficiencia operativa (Tourish & Robson, 2006). Por el contrario, una comunicacion interna
eficaz fomenta la implicacion de los empleados, promueve la colaboracion y la apertura, y
contribuye a desarrollar una cultura organizacional basada en la transparencia, el compromiso y
la confianza (Mazzei, 2014).

En el &mbito de la gestion organizacional, Gibbons-Wood y Lange (2000) subrayan que
el fortalecimiento de competencias esenciales es clave para mejorar las habilidades gerenciales y
la efectividad en entornos laborales dinamicos. A través de programas de formacion vocacional,
los empleados adquieren capacidades técnicas y humanas que les permiten afrontar la
complejidad organizacional, adaptarse a los cambios y ejercer un liderazgo eficaz. Este
planteamiento se alinea con investigaciones recientes que destacan la importancia de combinar
habilidades técnicas con competencias interpersonales y comunicacionales para enfrentar

escenarios de cambio e incertidumbre (Mumby, 2013). A nivel internacional, se observa también
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una creciente preocupacion por el déficit de habilidades basicas —como comunicacion, trabajo
en equipo y resolucion de problemas— entre quienes ingresan al mercado laboral, razén por la
cual estas competencias se han convertido en un eje prioritario de la formacion empresarial
(Gibbons-Wood & Lange, 2000).

En este marco, las habilidades gerenciales se entienden como aquellas capacidades que
permiten a un gerente liderar equipos, tomar decisiones estratégicas y movilizar la inteligencia
colectiva para implementar innovaciones y resolver conflictos. Cortés y Tanoira (2015) enfatizan
que dichas habilidades combinan valores, conocimientos y destrezas que favorecen el trabajo en
equipo, la delegacion de responsabilidades y el aprendizaje organizacional enfocado en
resultados. Asimismo, sostienen que la permanencia de una empresa en el mercado depende
directamente de la calidad de sus habilidades gerenciales, pues el gerente define objetivos, asigna
recursos y orienta acciones para mejorar la eficiencia y la satisfaccion del personal.

La comunicacion organizacional, entendida como el proceso mediante el cual se
comparte informacion dentro de la institucion para coordinar esfuerzos y cumplir metas, es un
componente critico del desempefo organizativo. Un flujo comunicacional eficaz reduce errores,
fortalece la cohesion interna y permite transmitir con claridad las responsabilidades y
procedimientos (Varner, 2000). En industrias globalizadas como la turistica, estos elementos
resultan aiin mas relevantes. Page (2009) sefiala que las empresas turisticas enfrentan retos
significativos relacionados con la diversidad cultural, la adaptacion a mercados internacionales,
la gestion de crisis y la incorporacion de tecnologias de informacion, donde una comunicacion
interna solida y estrategias gerenciales dindmicas son indispensables para mantener la
competitividad. En la misma linea, Kotler, Bowen, Makens y Baloglu (2017) destacan que la

integracion de comunicacion organizacional con estrategias de liderazgo adaptativo permite
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alinear a los empleados con los objetivos de la empresa y responder a consumidores cada vez
mas exigentes en un entorno altamente competitivo y cambiante.

A nivel nacional, el sector turistico ha enfrentado fuertes tensiones en los ultimos afios,
reflejadas en la disminucion del turismo receptivo entre 2018 y 2019 y agravadas por la
pandemia de la COVID-19, asi como por protestas y conflictos sociales en destinos clave. Estas
circunstancias han generado pérdidas economicas significativas y una caida notable en la
ocupacion hotelera (CENFOTUR, 2023). A nivel empresarial, se identifican problemas
estructurales como la falta de integracion y coordinacion entre departamentos, la resistencia del
personal a adoptar nuevas tecnologias, y la carencia de planificacion estratégica a largo plazo, lo
que limita la capacidad de adaptacion frente a crisis y cambios del mercado (ESAN, 2023). Para
revertir esta situacion y avanzar hacia un turismo sostenible y competitivo, resulta prioritario
fortalecer las habilidades gerenciales y la comunicacidon organizacional en las instituciones
turisticas.

En este escenario se ubica el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de
Asis en Cusco, institucion cultural y religiosa sin fines de lucro, cuyo propoésito es ofrecer a los
visitantes una experiencia enriquecedora basada en la preservacion y difusion de su patrimonio
artistico y espiritual. Sin embargo, la organizacion enfrenta desafios vinculados al desempefio de
su personal y a la gestion del liderazgo. Se han evidenciado carencias en habilidades gerenciales
que repercuten en la comunicacion interna, generando dificultades para motivar y cohesionar al
equipo, asi como para adaptarse a cambios estratégicos. La estructura jerarquica, propia de
organizaciones religiosas, si bien permite un orden formal, también puede restringir la

comunicacion ascendente y lateral, provocando cierta rigidez en la toma de decisiones. En
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ocasiones, esto ha derivado en gestiones improvisadas, debilitando la identidad organizacional y
el sentido de pertenencia de los colaboradores.

De no abordarse estas limitaciones, las deficiencias comunicativas y de liderazgo podrian
consolidarse y comprometer el desempeno institucional y la calidad de la experiencia ofrecida a
los visitantes. El problema afecta de manera particular al gerente, al administrador—coordinador
general, asi como a areas clave como guias, practicantes y personal de conservacion y
restauracion. Frente a este panorama, se hace necesario analizar y fortalecer la relacion entre
habilidades gerenciales y comunicacion organizacional para optimizar la gestion y garantizar la
sostenibilidad del museo.

1.2 Formulacion del problema

1.2.1 Problema general
(Qué relacion existe entre las habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional
en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del Cusco, para
el ano 20227
1.2.2 Problemas especificos
- (Qué relacidn existe entre las habilidades conceptuales y la comunicacion
organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de
la ciudad del Cusco?
- (Qué relacidn existe entre las habilidades humanas y la comunicacion organizacional
en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del

Cusco?
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- (Qué relacion existe entre las habilidades técnicas y la comunicacion organizacional
en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del
Cusco?

- ¢ Qué estrategias pueden implementarse para mejorar el efecto de las habilidades
gerenciales en la comunicacion organizacional del Museo y Catacumbas del

Convento de San Francisco de Asis en la ciudad del Cusco?

1.3 Justificacion de la investigacion

En el contexto de una investigacion aplicada al sector turistico, esta tesis tiene como
proposito profundizar en los conocimientos adquiridos durante la formacién académica,
utilizando un enfoque que permita verificar y validar las teorias y conceptos aprendidos. A través
de un andlisis detallado de las competencias gerenciales y su impacto en la comunicacién
organizacional en un museo, se busca establecer una conexion clara entre las teorias académicas
y la practica real. Este enfoque, al ser un estudio innovador en nuestra ciudad, no solo ampliara
la comprension en el area, sino que también ofrecera una base so6lida para la toma de decisiones
en el sector turistico, contribuyendo al crecimiento y la sostenibilidad de las instituciones
culturales en un entorno competitivo. El valor de este estudio radica en su capacidad para
trasladar el conocimiento tedrico a situaciones practicas, facilitando una reflexion sobre como los
principios académicos pueden mejorar la gestion de museos y, por ende, el sector turistico en su
conjunto. Al ser una investigacion pionera, busca obtener informacion relevante mediante
metodologias especificas y herramientas precisas, lo que permitird implementar mejoras
significativas y optimizar el papel de los museos como agentes clave en la promocién cultural y

la oferta turistica.
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1.3.1 Justificacion teorica

La justificacion tedrica radica en la imperante necesidad de evaluar las habilidades
gerenciales dentro de las organizaciones en el actual contexto altamente competitivo. Dichas
habilidades alineadas a una clara cultura organizacional constituyen el pilar fundamental que
sustenta el funcionamiento de la organizacién, ya que son cruciales para adaptarse a los cambios
en el mercado y para la toma de decisiones estratégicas que moldearan el curso de la entidad.

En este sentido, resulta esencial comprender la relacion intrinseca entre las habilidades
gerenciales y la comunicacion organizacional. Las organizaciones deben establecer canales de
comunicacion dptimos para lograr una armonia y colaboracion efectiva entre todas las areas que
conforman la entidad, permitiéndoles alcanzar sus metas colectivas. Estas dos variables,
habilidades gerenciales y comunicacion organizacional, se erigen como fundamentales en el
contexto empresarial actual, donde la supervivencia y el éxito dependen en gran medida de la
capacidad de adaptacion y la eficiente coordinacion interna.
1.3.2 Justificacion practica

La justificacion practica de esta investigacion se basa en su capacidad para ofrecer
soluciones concretas a los problemas que enfrentan las instituciones culturales, como los museos,
en el ambito del turismo. Al analizar la relacion entre las habilidades gerenciales y la
comunicacion organizacional, se podran identificar practicas efectivas que faciliten una mejor
coordinacidon y una mayor satisfaccion de los visitantes. Ademads, la investigacion brinda una
oportunidad para que los profesionales del sector turistico reflexionen sobre la implementacion
de practicas fundamentadas que fomentan la sostenibilidad y el crecimiento a largo plazo de

estas instituciones. Por lo tanto, este estudio tiene un valor directo en la mejora de la gestion de
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los museos, contribuyendo de manera significativa a la creacién de un entorno mas competitivo y

alineado con las exigencias del sector turistico.
1.3.3 Justificacién metodoldgica

La investigacion se fundamenta en el método de hipdtesis inductivas, empleando la
encuesta como técnica principal y el cuestionario como herramienta para formular preguntas
especificas relacionadas con la investigacion.
1.3.4 Justificacion social

La importancia de esta investigacion radica en detallar la situacion actual del museo,
misma que saca a relucir factores y circunstancias que deben ser tomadas en cuenta para poder
mejorar e incrementar su rol como brindador de cultura al publico que tiene y de ese modo
optimizar sus funciones como ente experto en el rubro turistico. En este sentido se justifica su
relevancia al proporcionar fundamentos cientificos que pueden enriquecer investigaciones
previas, proporcionando datos esenciales para el desarrollo continuo de este tema.

1.4 Objetivos de la investigacion

1.4.1 Objetivo General

Determinar qué relacion existe entre las habilidades gerenciales y la comunicacién
organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad
del Cusco, para el afio 2022.

1.4.2 Objetivos Especificos

- Determinar qué relacion existe entre las habilidades conceptuales y la comunicacion

organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de

la ciudad del Cusco.
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Determinar qué relacion existe entre las habilidades humanas y la comunicacion
organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de
la ciudad del Cusco.

Determinar qué relacion existe entre las habilidades técnicas y la comunicacion
organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de
la ciudad del Cusco.

Plantear estrategias para mejorar el efecto que tienen las habilidades gerenciales en la
comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San

Francisco de Asis de la ciudad del Cusco.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1 Bases teoricas

2.1.1 Habilidades Gerenciales

Robbins & Coulter (2014) mencionan que los gerentes deben poseer tres conjuntos
esenciales de habilidades: conceptuales, humanas y técnicas. Las habilidades conceptuales son
aquellas que permiten a los gerentes pensar de manera abstracta y comprender situaciones
complejas. Al emplear estas habilidades, los gerentes pueden ver la organizacion en su totalidad,
comprender las relaciones entre diversas unidades y visualizar como la organizacion se integra
en un entorno mas amplio. Las habilidades humanas involucran la capacidad de interactuar
efectivamente con otras personas, tanto individualmente como en equipo. Dado que todos los
gerentes deben gestionar personas, estas habilidades son igualmente relevantes en todos los
niveles jerarquicos. Los gerentes con habilidades humanas bien desarrolladas pueden obtener lo
mejor de sus subordinados al comunicarse de manera efectiva, motivarlos, dirigirlos e inspirarles
entusiasmo y confianza. Finalmente, las habilidades técnicas implican un conocimiento
especializado del trabajo y las técnicas necesarias para desempefiar eficazmente las funciones
laborales. Siendo estas cruciales para los gerentes de primera linea, ya que suelen supervisar a
empleados que utilizan herramientas y técnicas para producir los bienes o servicios de la
organizacion. Estas habilidades son especialmente relevantes para los gerentes de alto nivel que
deben tomar decisiones estratégicas y comprender el panorama general de la organizacion.

Kotler, Bowen, Makens, & Baloglu (2017) reconocen en cuanto a las estrategias
gerenciales que las empresas turisticas deben ser altamente adaptativas debido a los rapidos
cambios en el entorno global. Las estrategias gerenciales deben estar alineadas con las

necesidades de los consumidores y las nuevas tendencias del mercado, como la creciente
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demanda de experiencias personalizadas o la sostenibilidad en los viajes. Las empresas deben
gestionar recursos y operaciones de manera eficiente, pero también adaptarse a cambios
repentinos en las condiciones del mercado, tales como fluctuaciones econémicas o crisis
imprevistas, lo que implica una gran capacidad de respuesta.

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010) afirman que las habilidades gerenciales estan
relacionadas con el papel que juega el lider en la toma de decisiones estratégicas y la interaccion
con los equipos, lo que implica una gran capacidad de adaptacion y liderazgo en entornos
cambiantes. Mientras tanto, las habilidades administrativas se refieren a las tareas mas operativas
y estructurales como la planificacion, organizacion y control, lo cual estd mas centrado en la
eficiencia de los procesos.

En la actualidad, las habilidades gerenciales relacionadas con aspectos humanos se
consideran esenciales para el progreso de las organizaciones. Es fundamental evaluar el nivel de
habilidades que posee un gerente para fortalecer las existentes y desarrollar aquellas que le
faltan. Las habilidades humanisticas son cruciales en todos los niveles, ya que facilitan la
interaccion efectiva entre el gerente y subordinados. Esto, a su vez, mejora las relaciones
interpersonales, el ambiente laboral y, por ende, la productividad. Ademads, fomentan el sentido
de responsabilidad y pertenencia hacia la institucion (Garcia, 2013).

Las habilidades gerenciales, tanto del lider como del administrador, se perfeccionan y
refinan a lo largo de su formacion y trayectoria profesional. Sin embargo, estas habilidades
varian en cada individuo. Segun la Real Academia Espafiola, las habilidades gerenciales
implican la astucia y el talento para llevar a cabo transacciones o gestionar personal a cargo. En

esta nueva era, donde la competencia por la supremacia en las instituciones es intensa en el
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ambito laboral, es crucial que los directivos desarrollen y fortalezcan sus habilidades gerenciales,
ya que estas se reflejaran en su desempefio diario (Madrigal, 2012).

Las habilidades sociales incluyen la capacidad de gestionar las emociones sin mostrar
signos de ansiedad, asi como la competencia para percibir, comprender y responder a los
estimulos sociales. Por otro lado, también se refieren a un conjunto de conductas sociales
orientadas hacia un objetivo determinado (Ortega, Lopez, & Alavez, 2010).

Por tanto, se tiene que las habilidades gerenciales abarcan el conjunto de conocimientos y
competencias necesarios para desempenar eficazmente un cargo directivo. Esto implica la
capacidad de coordinar y sincronizar funciones y subfunciones en diferentes niveles, tanto en
areas operativas como administrativas, lo cual requiere habilidades en la planificacion,
organizacion, ejecucion, control y evaluacion de la gestion. Estas habilidades son esenciales para
llevar a cabo las tareas de administracion en el rol de gerente o director de una organizacién o
institucion (Urquijo & Bonilla, 2008).

2.1.2 Comunicacién Organizacional

Robbins & Coulter (2014) mencionan que la comunicacion es un fenomeno complejo en
las organizaciones haciendo hincapi¢ en que la importancia de la comunicacion gerencial
siempre y cuando sea bidireccional. En este sentido es imposible entender la comunicacion
gerencial sin tomar en consideracion como se da la comunicacion en la organizacion. Dentro de
sus principales segmentos destacan la comunicacion formal y la informal, los patrones de flujo
de la comunicacidn, las redes formales e informales de comunicacion y el disefio del lugar de
trabajo.

El flujo de comunicacién en la organizacion puede ser descendente, ascendente, lateral o

transversal. La comunicacioén descendente, como las reuniones informativas lideradas por
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gerentes, sirve para informar, guiar, coordinar y evaluar a los empleados. Por el contrario, la
comunicacion ascendente, como los reportes de progreso elaborados por los empleados,
mantiene a los gerentes informados sobre el estado y las opiniones de sus subordinados, ademas
de proporcionar ideas para mejoras. La comunicacion lateral ocurre entre empleados del mismo
nivel y facilita la coordinacién y el trabajo en equipo. Mientras tanto, la comunicacion
transversal se produce entre diferentes areas y niveles de la organizacion, siendo especialmente
util para resolver problemas de manera eficiente. Estos flujos de comunicacion organizacional
pueden organizarse en diversas redes de comunicacion, como la red en cadena, donde la
comunicacion sigue la estructura formal de la jerarquia; la red de rueda, centrada en un lider que
actiia como el principal canal de comunicacion; y la red de todos los canales, donde la
comunicacion fluye libremente entre todos los miembros del equipo. La eleccion de la red de
comunicacion adecuada depende de los objetivos especificos de la situacion (Robbins & Coulter,
2014).

Johansson & Simonsson (2005) destacan la comunicacién como herramienta critica para
gestionar el cambio y mejorar la resiliencia organizacional, permitiendo a las instituciones
adaptarse y prosperar.

La comunicacion organizacional es fundamental para el funcionamiento de una
institucidn, ya que desempefia un papel crucial en su mantenimiento. Implica el intercambio de
informacion entre diferentes niveles y roles dentro de la organizacion, lo que da lugar a patrones
de comunicacidn especificos basados en variables sociales. Esto significa que cada individuo
asume un rol comunicativo particular dentro del contexto organizacional (Castro, 2012).

Segun Posadas (2009), citado en Anderson (2018), la comunicacién organizacional

abarca toda la informacion que facilita la conexion entre las necesidades e intereses del personal,
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la organizacion y la sociedad. Esta comunicacion permite entender mejor el recurso humano,
evaluar su desempefio y la productividad a través de observaciones y entrevistas. También
proporciona a los individuos una mejor manera de abordar los desafios y necesidades sociales
mediante su desarrollo. Se refiere a un conjunto de acciones destinadas a que todas las
organizaciones alcancen sus objetivos y mejoren su reconocimiento, valor y reputacion. Tanto la
comunicacion comercial del producto como la corporativa y las relaciones publicas deben
gestionarse de manera equilibrada e interrelacionada.

Al hablar de comunicacion social, es necesario analizar las posibles brechas dentro de la
organizacion para proteger y cuidar la reputacion de la marca desde la comunicacion interna
hasta la opinion publica.

Segun Dubrin (2002), es crucial que las empresas y organizaciones cuenten con personal
que posea conocimientos en relaciones humanas. También es fundamental establecer grupos que
fomenten el trabajo en equipo, ya que esto contribuye al progreso de la empresa y al desarrollo
de relaciones laborales adecuadas, tanto dentro como fuera de la organizacion. De lo contrario, la
falta de comunicacion afectard negativamente la eficacia y productividad laboral.

La comunicacion desempefia un papel vital en el entendimiento entre individuos y en el
intercambio de informacion en la sociedad. Sin ella, la convivencia en sociedad y el intercambio
de informacion entre individuos y organizaciones serian imposibles.

Alvarez (2002) destaca que la comunicacion interna debe ser bidireccional para ser
efectiva, similar a una autopista por la cual la informacion fluye en ambas direcciones. En caso
contrario, se produce un fendmeno comun en empresas que subestiman el valor estratégico de la
comunicacion: disponen de medios de informacidn organizacional avanzados en disefio y

produccion, pero carecen de una verdadera comunicacion organizacional.
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(Morales F. , 2000) agrega que la comunicacion organizacional involucra a todos los
miembros de la empresa, desde la direccion general hasta los empleados de base. Su objetivo es
informar a los publicos internos sobre las actividades de la organizacion, promover un clima de
implicacion e integracion, y aumentar la motivacion y la productividad. Todo esto se realiza para
optimizar los recursos de la empresa, ejecutar proyectos con eficacia y reducir costos.

Durante las ultimas tres décadas, la Comunicacion Organizacional ha surgido como un
campo de estudio y un area funcional esencial para las empresas, segiin lo indicado por Andrade
(2010), lo que subraya la relevancia de la comunicacion en el contexto organizacional, mientras
que (Charles, Lamb, Hair, & McDaniel, 2006) la conceptualizan como el intercambio de
significados a través de un conjunto compartido de simbolos.

(Berceruelo, 2011) destaca que la comunicacidon organizacional tiene como objetivo
principal conectar el trabajo individual con los objetivos empresariales, transmitir la mision y los
valores de la organizacion, y mantener la motivacion y la productividad. (Saladrigas Medina,
2005) resalta que la comunicacion dentro de la organizacidon genera una base de significados
compartidos que promueve el desarrollo tanto de la organizacion como de los individuos.

2.1.3 Paradigmas de la comunicacién organizacional

La vision funcionalista de la comunicacion organizacional tiene una larga tradicion en
nuestro campo. Sus raices estan firmemente arraigadas en la teoria organizacional y en los
problemas de comunicacion que las personas enfrentan a diario en la mayoria de las
organizaciones. Sin embargo, es un paradigma sesgado por la gestion, que trata la comunicacion
como una variable mas que como un proceso. El paradigma interpretativo complementa la vision
funcionalista, particularmente en su conceptualizacion de la comunicacion como un proceso de

organizacion. La organizacion, a su vez, se convierte en un proceso de comunicacion. Los dos
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conceptos se fusionan no solo en su perspectiva de comunicacion, sino también en el papel que
juegan el lenguaje y los simbolos en la construccion de la realidad social (Putnam, 2009).

Una critica a este paradigma reside en su dependencia central de la realidad subjetiva. Si
bien la organizacion no estd alojada en un contenedor institucional, los acontecimientos
ambientales, incluso cuando estan socialmente constituidos por miembros, inciden directamente
en el comportamiento organizativo. En efecto, los fendémenos sociales subjetivos se enfrentan
cotidianamente a los fendmenos naturales objetivos. Eventos tales como huelgas, escasez de
suministros y recesion econémica constituyen sucesos tanto objetivos como subjetivos que
impactan sobre las realidades sociales de la organizacion. Los humanistas y los estructuralistas
radicales agregan aspectos de cambio a la teoria organizacional. La metafora de la"prision
psiquica" es una promesa considerable para la investigacion dirigida a comprender comose
producen las diferencias individuales y grupales en el grado de opresion experimentada a travésde
las realidades organizacionales. La adopcion de una postura interpretativa critica permite al
investigador sondear estructuras profundas que se encuentran mas allé de la conciencia individual.
Un dividendo adicional para nuestro campo resulta de la capacidad de aplicar teorias retoricas bien
establecidas a la investigacion interpretativa. Sin embargo, quienes se oponen a los paradigmas del
cambio radical argumentan que la organizacidon no crea necesariamente condiciones opresivas; por
lo tanto, es posible que las principales preocupaciones planteadas por los humanistas radicales no
se apliquen a todas las situaciones de investigacion. Un area que ha recibido s6lo un minimo de
atencion en esta revision son las actividades de resolucion de acertijos dentro de cada paradigma.
Aunque la mayoria de los debates entre los defensores de las perspectivas en habilidades se centran
en los métodos de investigacion, el debate sobre los métodos cualitativos frente a los cuantitativos

es verdaderamente secundario a la controversia sobre los supuestos epistemologicos de cada
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paradigma. En efecto, dividir la investigacion en campos cualitativos y cuantitativos simplifica
demasiado y tergiversa las diferencias filos6ficas entre paradigmas. Un método de investigacion
particular no es propiedad exclusiva de ningun paradigma; por ejemplo, la triangulacion en el
usode métodos cualitativos y cuantitativos es consistente con los supuestos basicos de varias
perspectivas en habilidades (Putnam, 2009).

(Christians, 2020) abord6 la comunicacién organizacional desde una perspectiva ética,
destacando la importancia de la responsabilidad social y la ética comunicativa en las
organizaciones. Propuso un enfoque mas reflexivo, en el que la comunicacion no solo se ve
como un proceso funcional, sino también como un medio para fomentar la justicia y la equidad
dentro de las organizaciones.

2.1.4 Habilidades técnicas: la base operativa del liderazgo

Las habilidades técnicas consisten en el conocimiento especifico del trabajo y en el
dominio de las técnicas necesarias para ejecutar eficazmente las tareas laborales. Son
especialmente relevantes para los gerentes de primera linea, quienes supervisan directamente a
los empleados encargados de operar herramientas y procesos para producir bienes o servicios.
Muchos gerentes inician su trayectoria desde puestos operativos gracias a su competencia técnica
(Robbins & Coulter, 2014).

2.1.5 Habilidades humanas: liderazgo a traves de las relaciones

Ademas de las competencias técnicas, los gerentes deben desarrollar habilidades
humanas, entendidas como la capacidad para trabajar de manera efectiva con otras personas, ya
sea de forma individual o en equipo. Estas habilidades son igual de importantes en todos los
niveles de gestion, ya que todos los gerentes interactuan con personas. Un gerente con buenas

habilidades humanas es capaz de comunicarse con claridad, motivar a sus colaboradores, dirigir
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equipos e infundir entusiasmo y confianza. Estas cualidades permiten extraer lo mejor del talento
humano dentro de la organizacion (Robbins & Coulter, 2014).
2.1.6 Habilidades conceptuales: vision estratégica del entorno

Finalmente, las habilidades conceptuales permiten a los gerentes pensar de manera
abstracta y estratégica, comprendiendo situaciones complejas en un contexto mas amplio. Estas
competencias facilitan la visualizacidon de la organizacién como un sistema integrado, donde las
distintas unidades se interrelacionan y se insertan dentro de un entorno dindmico. Son
especialmente cruciales para los gerentes de alto nivel, ya que deben tomar decisiones
estratégicas y orientar a la organizacion hacia objetivos de largo plazo, considerando tanto
factores internos como externos (Robbins & Coulter, 2014).

2.1.7 Comunicacion formal e informal

Segun Robbins y Coulter (2014), la comunicacion organizacional puede adoptar formas
formales e informales, dependiendo de los canales por los que fluya. La comunicacion formal
sigue rutas estructuradas y planificadas, siendo disefiada por la organizacion para asegurar que la
informacion relevante fluya de acuerdo con su jerarquia y estructura. Este tipo de comunicacién
incluye memorandos, informes, manuales, reuniones y correos institucionales.

Por otro lado, la comunicacion informal surge espontdneamente entre los miembros de la
organizacion, fuera de los canales oficiales. Aunque no estd regulada, cumple una funcion clave
al facilitar relaciones interpersonales, la circulacion rapida de informacion y la cohesion entre los
empleados.

2.1.8 Direccion del flujo de la comunicacion
Robbins y Coulter (2014) sefialan que el flujo de la comunicacidon puede dirigirse de

forma descendente, cuando la informacion fluye desde los niveles superiores hacia los

32



empleados; ascendente, cuando va desde los niveles operativos hacia la direccion, expresando
inquietudes o sugerencias; y horizontal, cuando se da entre miembros del mismo nivel
jerarquico. Una gestion eficiente de estos flujos mejora la coordinacién y la efectividad
organizacional.

2.1.9 Redes de comunicacion organizacional

De acuerdo con Robbins y Coulter (2014), las redes organizacionales representan los
patrones sistematicos de interaccion que permiten la circulacion de mensajes entre los distintos
miembros de la institucion. Estas redes pueden ser formales, vinculadas a la estructura
jerarquica, o informales, generadas por afinidades personales. El andlisis de estas redes permite
comprender como fluye la informacion realmente en la organizacion, mas alla de los canales
oficiales.

2.1.10 Disefio del lugar de trabajo y comunicacion

Robbins y Coulter (2014) también resaltan que el entorno fisico donde se desarrollan las
actividades organizacionales puede facilitar o dificultar la comunicacion. El disefio del espacio
—oficinas abiertas, zonas comunes, distancia entre areas de trabajo— influye directamente en la
cantidad y calidad de las interacciones. Un disefio que promueva la accesibilidad y el encuentro
informal fomenta una cultura de comunicacion abierta y colaborativa.

2.1.11 El Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis, Cusco.

Ubicado en el corazon del Centro Histérico de Cusco, el Museo y Catacumbas del
Convento de San Francisco de Asis constituye uno de los espacios patrimoniales mas
emblematicos de la ciudad. Fundado en el siglo XVI y administrado por la orden franciscana,
este convento conserva una valiosa coleccion de arte religioso colonial, pinturas de la escuela

cusquefia, esculturas, mobiliario antiguo y objetos litirgicos.
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El museo permite al visitante recorrer sus amplios claustros, su historica biblioteca con
mas de 10,000 volumenes antiguos, y las catacumbas subterraneas, que sirvieron como lugar de
entierro para miembros de la comunidad franciscana y benefactores del convento. Ademas de su
riqueza material, el espacio constituye un testimonio viviente de la historia religiosa, artistica y
arquitectonica del virreinato en el sur andino.

Actualmente, el museo promueve actividades educativas como visitas guiadas y
experiencias culturales, contribuyendo activamente a la preservacion y difusion del patrimonio
histérico de Cusco.

2.1.12 Diagnostico inicial

El Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del Cusco
constituye un espacio cultural y religioso de alto valor patrimonial, administrado por la Provincia
Franciscana de los Doce Apostoles del Pert. A pesar de su relevancia historica y turistica, la
institucidn enfrenta retos organizacionales asociados a su estructura jerarquica tradicional y a la
ausencia de procesos de gestion estandarizados. Segin Robbins y Coulter (2014), las
organizaciones con jerarquias muy verticales tienden a presentar canales de comunicacion
limitados y centralizacion de la toma de decisiones, lo que impacta negativamente en la
motivacion y la circulacion de informacion.

Durante el afio 2022, el museo cont6 con una dotacion reducida de personal estable —7
trabajadores permanentes— complementada con 60 practicantes, principalmente procedentes de
la Universidad Andina del Cusco y el Instituto de Educacion Superior Tecnoldgico Tupac Amaru
del Cusco, quienes realizaron funciones en guiado, apoyo administrativo, mediacion cultural y
atencion al visitante. Sin embargo, la alta rotacion y la corta duracion de las practicas (promedio

de dos meses mas una induccion de 7 dias) dificultaron el desarrollo de una cultura
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organizacional solida y la transferencia de conocimiento institucional, fendémeno identificado
también por Page (2009) como una debilidad frecuente en organizaciones turisticas y culturales
con personal temporal.

Asimismo, se evidenciaron brechas en las habilidades gerenciales del equipo directivo.
Aunque existen fortalezas en compromiso e iniciativa, las dimensiones de adaptabilidad al
cambio, innovacion y liderazgo participativo mostraron niveles bajos o inconsistentes segun los
resultados preliminares de encuestas internas. Esta carencia puede limitar la capacidad de
respuesta a contextos de crisis —como la disminucion del turismo tras la pandemia de COVID-
19 y episodios de inestabilidad social en Cusco— y restringir la generacion de estrategias
comunicativas alineadas a la mision institucional (Mazzei, 2014; Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2010).

En cuanto a la comunicacion organizacional, se identifico un predominio de practicas con
carencia de protocolos documentados y un flujo comunicativo centrado en instrucciones
descendentes. De acuerdo con Tourish y Robson (2006), la insuficiencia de comunicacion
ascendente y lateral compromete la capacidad de innovacion y mejora continua, especialmente
en contextos donde el liderazgo posee una dimension simbolica y espiritual, como en el caso de
un gerente-sacerdote. Esta particularidad afiade complejidad a la gestion, pues combina
responsabilidades pastorales con la direccion operativa del museo, sin contar con lineamientos
normativos nacionales especificos para museos de caracter religioso. En su lugar, la institucion
se rige por recomendaciones internacionales como el Codigo de Etica del ICOM (International
Council of Museums) y los lineamientos de la Comision Pontificia para los Bienes Culturales de
la Iglesia, que sugieren estandares de administracion responsable del patrimonio eclesiastico sin

ofrecer modelos detallados de comunicacion interna.
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La situacion inicial evidencia, por tanto, la necesidad de analizar de manera sistematica la
relacion entre las habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional, con el fin de
identificar fortalezas, brechas y oportunidades de mejora que permitan disefiar estrategias
ajustadas a la naturaleza cultural y religiosa de la institucién, contribuyendo a su sostenibilidad y
a una experiencia de visita de calidad.

Esta descripcion se elabord a partir de un diagnodstico preliminar riguroso que combind
diversas fuentes de informacion y permitié contextualizar los problemas de gestion y
comunicacion observados.

En primer lugar, se realizé una revision documental interna, que incluyo datos
proporcionados por la institucidon sobre su estructura organizativa, funciones del personal
permanente y caracteristicas de los practicantes que colaboraron durante el afio 2022. Esta
informacion permitié identificar la composicion de la fuerza laboral —67 personas en total, con
una alta proporcion de practicantes jovenes y temporales— y comprender como la rotacion y la
corta permanencia dificultan la consolidacion de una cultura organizacional estable.

Posteriormente, se incorpor6 el andlisis de normativa y estandares internacionales, debido
a la ausencia de leyes nacionales especificas para la gestion de museos religiosos en el Perti. En
este sentido, se consideraron las orientaciones del Codigo de Etica del International Council of
Museums (ICOM) y las recomendaciones de la Comision Pontificia para los Bienes Culturales
de la Iglesia, que sugieren principios de administracion responsable del patrimonio eclesiastico y
buenas practicas de gobernanza, aunque sin ofrecer un marco normativo obligatorio. Estos
referentes ayudaron a establecer criterios de gestion alineados con el caracter cultural y religioso

de la institucion.
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Asimismo, se llevo a cabo una revision de literatura académica especializada en
habilidades gerenciales y comunicacion organizacional, tomando como base autores reconocidos
como Robbins y Coulter (2014), Mazzei (2014), Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010), Tourish
y Robson (2006) y Page (2009). Estos marcos tedricos aportaron conceptos clave sobre
estructuras jerarquicas, comunicacion ascendente y lateral, asi como sobre el impacto de la
rotacion y la temporalidad del personal en la cohesion interna y el desempefio organizativo.

Finalmente, la descripcion se complementd con datos empiricos preliminares obtenidos a
través de la observacion directa de procesos y de los primeros resultados de encuestas aplicadas
al personal del museo. Dichos resultados evidenciaron brechas en las habilidades gerenciales del
equipo directivo, especialmente en adaptabilidad al cambio, innovacién y liderazgo participativo,
asi como una comunicacion interna predominantemente informal y centrada en instrucciones
descendentes. Este diagndstico permitio articular la realidad especifica del museo con las
tendencias identificadas en investigaciones previas sobre organizaciones jerarquicas y culturales.
2.1.13 Descripcidn del recorrido en el Museo.

El recorrido in-situ sera descrito enumerando los puntos a visitar. Siendo los puntos del 1
al 7 correspondientes a la primera planta o primer nivel del museo, y los puntos del 8 al 13
correspondientes al segundo nivel del museo (habiendo un punto opcional adicional que viene a
ser la visita al techo y campanario) detallandose de la siguiente manera:

1. Elrecorrido inicia en la porteria, desde donde se hace el ingreso y posteriormente se aprecia
la pintura del juicio Final.
2. La sala capitular: Lugar donde se explica la vida, milagros y muerte de San Antonio de

Padua, presentada en cuadros denominados “capitulos”. Atribuidos al taller del artista

Marcos Zapata.
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10.

El patio o primer nivel del Claustro: Aqui se aprecia una gran cantidad de cuadros donde
se narra la historia de los Franciscanos en Cusco, desde su llegada. Asi como también
pinturas sobre la vida de San Francisco.

El templo de San Francisco: Se visita parte del templo donde se mencionan sus funciones
y se explican algunos retablos, se observa el pulpito y algunos altares.

Aqui también se visita la cripta mayor que es parte del mismo.

La segunda parte del patio: Donde se ingresa a la cripta de los hermanos Salcedo.

La Sala de profundis: Que lleva el nombre por el Salmo 130 que inicia con la frase
“desdelo mas hondo (profundo) de mi corazén”. Aqui se puede apreciar el trabajo de
artesonado realizadoen el techo del recinto, también se contemplan pinturas murales de
santos franciscanos. Y se desciende hacia la cripta de los Frailes donde se aprecia una
escultura tallada en madera de San Francisco.

El Refectorio o comedor: Aqui se aprecian algunos cuadros donde resalta el de “La Ultima
Cena” atribuido a Diego de la Puente procedente de Paises Bajos.

Las Graderias: Aqui se encuentra la pintura “Jardin de Maria” que representa la defensa
francisana del estado de pureza de Maria.

La biblioteca: Lugar donde vemos gran cantidad de libros antiguos de distintas épocas,
elaborados con distintos materiales. De entre los cuales resalta el libro de cantico coral, cuyas
hojas estan hechas de cuero animal que pudo ser de oveja, cordero o inclusive de chivo.
Altar de la Virgen de la O: Celebre imagen a la que recurren las parejas que no pueden

tener hijos, y que presenta bastantes ofrendas en agradecimiento por sus milagros.

38



11. El Coro: Hecho de madera de cedro, donde estan tallados varios Santos y Martires de la
orden franciscana destacando el grupo de los 23 martires en Japon, representados con
lanzas clavadas en el pecho.

Punto de visita opcional: Donde se sube al techo del Templo y se accede a la torre del
campanario, desde donde se pueden tomar bellas fotografias y se tiene una bella vista
panoramica de la ciudad, por un costo adicional de 5 soles.

12. El Baul Evangelizador: Se observa una pieza artistica repleta de escenas, esculturas y
personajes religiosos, usada para llevar el mensaje evangelizador a los pueblos, aldeas
y demas que no entendian espafiol. El cual para ser transportado se convierte en un cofre,
pero al ser abierto muestra toda su riqueza artistica.

13. El Epilogo de Toda la Orden de Nuestro Serafico Padre San Francisco de Asis: Que es en
realidad la pintura virreinal mas grande de Sudamérica. Cuyas medidas son 12 metros de
alto por nueve de ancho. Realizado por el artista Juan Espinoza de los Monteros quien le
puso su firma en el afio 1655, donde se encuentran pintados un total de 682
personajes representando al arbolgenealdgico de la orden franciscana. Debido a la larga
nomenclatura dada esta pintura originalmente, la presentan como “El Epilogo de la Orden
Franciscana”.

Culminando el recorrido en el patio, donde se le da al visitante la opcidon de tomarse fotos

antes desalir del Museo.

De este modo, se tiene que el recorrido del museo tiene una duracion aproximada de 50
minutos. Y si se toma la opcion de subir al techo y visitar la torre del campanario, se suman 20

minutos mas en promedio.
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2.1.14 Organizacion

El museo mantiene una estructura jerarquica centralizada en la figura del gerente-
sacerdote, quien ademas de representar la autoridad religiosa ejerce el liderazgo administrativo y
estratégico. Esta dualidad le otorga legitimidad moral, pero también implica desafios en la
comunicacion interna y la gestion profesional. Bajo la gerencia, el museo cuenta con areas
operativas que cumplen funciones especificas:

¢ Administracion y coordinacion general: gestion financiera, manejo de recursos humanos,
programacion de actividades culturales y supervision de areas.

e C(Cajay boleteria: control de ingresos por entradas y actividades adicionales (p. €j. acceso al
campanario).

e Conservacion y restauracion: mantenimiento de colecciones, trabajos preventivos de
conservacion como control de humedad y temperatura, inventario y proteccion de bienes
muebles.

e Guiado y mediacion cultural: atencion a visitantes nacionales y extranjeros, explicacion de
la historia y el patrimonio, manejo de grupos.

e Seguridad y logistica: control de accesos, coordinaciéon con los proveedores para la
realizacion de eventos externos en el museo, mantenimiento de infraestructura.

El museo también recibe practicantes preprofesionales procedentes de instituciones de
Educacion Superior del Cusco como del Instituto de Educacion Superior Tecnologico Tupac
Amaru del Cusco y la Universidad Andina del Cusco, quienes cumplen funciones de apoyo
administrativo, mediacion cultural, conservacion y asistencia en atencion al visitante. Esta fuerza
de apoyo permite ampliar la cobertura de actividades y mejorar la experiencia turistica, aunque la

rotacion constante implica desafios para la comunicacion interna y la formacion continua.
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2.1.15 Funciones institucionales

Las funciones del museo pueden agruparse en tres ejes:

Custodia y conservacion patrimonial: resguardo de bienes artisticos, litirgicos y
bibliograficos; mantenimiento de espacios arquitectonicos histdricos; aplicacion de
protocolos de preservacion.

Difusion cultural y educativa: visitas guiadas y experiencias interpretativas para el
publico general.

Espiritualidad franciscana: preservacion y transmision de la identidad religiosa; acogida

de eventos liturgicos y devocionales vinculados a la tradicion de San Francisco de Asis.

2.1.16 Ofertay productos culturales

El producto principal es la experiencia museistica y espiritual, que combina un recorrido

arquitectonico y artistico con una narrativa religiosa y cultural. Entre sus principales atractivos:

Recorrido guiado por claustros del convento, el templo, biblioteca histérica y
catacumbas.

Acceso a piezas Unicas: el Epilogo de la Orden Franciscana (1655), la Ultima Cena
atribuida a Diego de la Puente, la coleccion de pintura cusqueiia, resaltando el Juicio
Final de Diego Quispe Titto y el Batul Evangelizador.

Experiencia opcional en el campanario, con vistas panoramicas de la ciudad.

Actividades culturales complementarias: conciertos de musica clasica (organizados por la
Orquesta Sinfonica del Cusco).

El museo también ofrece servicios especializados: visitas personalizadas para grupos
académicos, venta de boletos con descuento para estudiantes, y acceso a investigadores

sobre fuentes patrimoniales.
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2.1.17 Evolucion de la demanda

En la Gltima década, la demanda del museo ha seguido el comportamiento general del
turismo en Cusco, con variaciones marcadas por factores externos. Antes de la pandemia de
COVID-19, el flujo anual de visitantes mostraba una tendencia creciente, impulsada por el auge
del turismo cultural y la inclusién del museo en circuitos oficiales de la ciudad. Entre 2018 y
2019 se registrd un crecimiento sostenido del turismo receptivo, que posteriormente se vio
fuertemente afectado por la emergencia sanitaria y, mas recientemente, por protestas y conflictos
sociales que redujeron el arribo de visitantes. Sin embargo, en 2022 se observo un lento proceso
de recuperacion, apoyado por la reapertura de rutas turisticas y la mayor disposicion del publico
local y nacional a consumir experiencias culturales seguras y patrimoniales.

Este comportamiento de la demanda ha generado retos internos: la rotacion de
practicantes, la falta de estrategias adaptativas ante cambios en el flujo de visitantes y la
dependencia de la figura del gerente-sacerdote para la toma de decisiones rapidas. A su vez,
resalta la necesidad de fortalecer la comunicacion organizacional para coordinar de forma mas
efectiva las operaciones y mejorar la experiencia del visitante, especialmente en momentos de
alta afluencia o crisis externas.

En el afio 2022, el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis registro
un total de 18 130 visitantes, reflejando una recuperacion progresiva tras la pandemia de
COVID-19 y las restricciones que afectaron al turismo en Cusco entre 2020 y 2021. El
comportamiento mensual evidencia picos de afluencia en julio y agosto, coincidiendo con la
temporada alta de vacaciones en el hemisferio norte y festividades locales, y una disminucién en

los meses de inicio y cierre de afo.
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2.1.18 Perfil de la demanda

El publico que visita el museo es mayoritariamente adulto, con un peso importante del

turismo extranjero y nacional:

e Adulto extranjero: 6 041 visitantes (33,3% del total anual).

e Adulto nacional: 4 109 visitantes (22,6%).

e Publico cusquefio (adulto): 3 915 visitantes (21,6%).

e Nifios (nacionales y cusquenios): 1 189 visitantes (6,5% en conjunto).

e Solo Campanario (servicio adicional): 2 411 usuarios (13,3%).

e Otros (universitarios, agencias/eventos): 1 123 visitantes aprox. (6,2%).

Este desglose muestra una alta diversificacion del publico: aunque el turismo
internacional representa el mayor segmento, el publico local y nacional alcanza mas del 44% de
la demanda total, lo que confirma la relevancia del museo como recurso cultural para la
comunidad cusquefia y peruana, y no solo como atractivo turistico global.

2.1.19 Comportamiento mensual y estacionalidad

El analisis temporal revela variaciones significativas:

e Temporada alta: julio (2 010), agosto (2 117) y octubre (2 098) concentran casi el 35% de
la afluencia anual.

e Temporada baja: febrero (1 014) y diciembre (1 038), con valores muy por debajo de la
media mensual (1 510 visitantes).

e Inicio de recuperacion: a partir de abril y mayo (1 093 y 1 432 visitantes respectivamente)
se aprecia un repunte claro frente al primer trimestre.

Esta estacionalidad sugiere que la demanda es altamente sensible a las vacaciones
internacionales y al calendario turistico local, por lo que la planificacion de actividades y
personal deberia ajustarse a estos picos.
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2.1.20 Productos especificos y oportunidades

El acceso al campanario destaca como producto complementario con 2411 ingresos
adicionales (13,3% de la afluencia total), evidenciando un potencial econémico para generar
ingresos propios. La demanda de esta experiencia sugiere que los visitantes buscan actividades
diferenciadas y exclusivas dentro del recorrido.

Los eventos y visitas organizadas por agencias suman 658 registros, representando un
mercado institucional y de turismo organizado que podria fortalecerse con alianzas y paquetes
especializados. Asimismo, el nimero de universitarios (465) sefiala un interés académico y
formativo que puede crecer si se desarrollan programas educativos y de investigacion.

2.1.21 Interpretacion estratégica

Reactivacion post pandemia: aunque aun no se llega a los niveles prepandemia estimados
por la institucion (mas de 25 000 visitantes en afos previos), los 18130 de 2022 muestran un
rebote sostenido, con especial fortaleza del turismo extranjero y el publico local.

Alta dependencia de la estacionalidad: la concentracion de visitantes entre julio y octubre
implica la necesidad de gestion flexible de personal y recursos, asi como campanas de
promocion para incentivar visitas en meses de baja afluencia.

Potencial de productos adicionales: el €xito del campanario y la presencia de eventos
organizados sugiere que diversificar experiencias y desarrollar productos de valor agregado
puede incrementar ingresos y reforzar la identidad del museo.

Importancia de la comunidad local: el alto porcentaje de visitantes cusquefios indica la
necesidad de programas de fidelizacion, educacion patrimonial y actividades especiales para el

publico regional, fortaleciendo la relacion con la sociedad cusquenia.
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2.1.22 Relacion con la comunicacion organizacional

El comportamiento de la demanda también se vincula con debilidades identificadas en la
comunicacion interna durante el andlisis previo: la alta rotacion de practicantes y la
centralizacion de decisiones en el gerente-sacerdote dificultan la planificacion ante cambios
bruscos de afluencia y afectan la capacidad de respuesta en picos de visitantes. Esto refuerza la
necesidad de protocolos claros de informacion y coordinacion para sostener la calidad de
atencion y la narrativa interpretativa del museo.

2.2 Marco Conceptual (Palabras Clave)

Patrimonio Cultural: El patrimonio cultural es el espejo de la vida. Es lo que nos hace
reconocer como pueblo, como nacién, y nos permite identificarnos con nuestras raices y nuestro
pasado (UNESCO, 2023).

Museo: Un museo es una institucion sin animo de lucro, permanente y al servicio de la
sociedad, que investiga, colecciona, conserva, interpreta y exhibe el patrimonio material e
inmaterial. Abiertos al ptblico, accesibles e inclusivos, los museos fomentan la diversidad y la
sostenibilidad. Con la participacion de las comunidades, los museos operan y comunican ética y
profesionalmente, ofreciendo experiencias variadas para la educacion, el disfrute, la reflexion y
el intercambio de conocimientos (ICOM, 2022).

Museologia: La museologia es una disciplina que se ocupa del estudio de la relacién
entre el hombre y la realidad y del lugar que ocupan los museos en esa relacion (EVE museos,
2023).

Confianza: La confianza en el contexto organizacional se refiere a la disposicion de un
individuo a depender de otro, basandose en la expectativa de que no se aprovechara de ¢l y de

que se comportara de manera predecible y honesta. En el ambito laboral, la confianza es esencial
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para las relaciones interpersonales y para la efectividad organizacional. (Dirks & Ferrin, 2002)
sugieren que la confianza influye directamente en el desempeno y la satisfaccion laboral dentro
de un equipo o una organizacion.

Performance: El desempeno organizacional puede definirse como el grado en que una
organizacion logra sus objetivos estratégicos, y se mide a través de una variedad de indicadores
como la rentabilidad, la satisfaccion del cliente y el compromiso de los empleados. Segun (Patil,
Gupta, & Nayak, 2018), el desempefio organizacional es un constructo multidimensional que
involucra tanto resultados financieros como no financieros, lo que implica la integracion de
diversos tipos de medicion.

Eficacia: La eficacia en las organizaciones se refiere a la capacidad de alcanzar los
resultados deseados sin considerar los recursos utilizados. Segun (Griffin, 2007), la eficacia
organizacional puede medirse en funcion de la capacidad de la organizacion para cumplir con sus
objetivos fundamentales, tales como la satisfaccion del cliente y la calidad de los productos o
servicios ofrecidos.

Eficiencia: La eficiencia en las organizaciones se refiere al uso adecuado de los recursos
disponibles para alcanzar los objetivos organizacionales, minimizando costos y maximizando la
produccion. Segun (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007), la eficiencia es una medida clave en la
administracion estratégica, ya que involucra tanto la utilizacion 6ptima de recursos como la
maximizacion de los resultados en términos de productividad y rentabilidad.

Satisfaccion laboral: La satisfaccion laboral es un concepto central en la gestion de
recursos humanos, es decir, como intercepta el comportamiento del empleado respecto a sus
actividades. En tal sentido puede afirmarse que satisfaccion laboral es el nexo que tiene el

empleado respecto a su centro de trabajo, como es, y sus expectativas, como quisiera que fuese.
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Liderazgo: El liderazgo en el contexto organizacional se entiende como el proceso de
influir en un grupo de personas para que trabajen hacia el logro de objetivos comunes.
(Northouse, 2019) define el liderazgo como un proceso de influencia en el que un lider moviliza
a sus seguidores hacia un objetivo comun. Los lideres efectivos combinan habilidades técnicas,
sociales y emocionales para guiar a sus equipos hacia el éxito.

Trabajo en equipo: El trabajo en equipo es un proceso donde individuos con habilidades
complementarias colaboran en un entorno interdependiente para alcanzar objetivos comunes.
Segun (Traylor, Tannenbaum, Thomas, & Salas, 2023), el trabajo en equipo efectivo depende de
una comunicacion clara, confianza mutua, y roles bien definidos entre los miembros del equipo,

ademas de un liderazgo que fomente la cooperacion y la coordinacion.

2.3 Antecedentes empiricos de la investigacion (estado del arte)

(Cruzado Haro, 2023) en su investigacion titulada “Comunicacion organizacional y
habilidades gerenciales en la oficina general de administracion y finanzas de una municipalidad,
Lima, 20227, identific6 una correlacion positiva del 92.8% entre ambas variables. El estudio
utiliz6 un enfoque cuantitativo y se aplicéd a funcionarios municipales, concluyendo que los
niveles de comunicacion organizacional mejoraban significativamente en areas donde los lideres
presentaban mayores niveles de planificacion, liderazgo y gestion de equipos.

Este trabajo es relevante porque se desarrolla en un contexto de gestion publica, similar al
que puede encontrarse en instituciones culturales que operan con estructuras jerarquicas y
procedimientos administrativos complejos. La investigacion de Cruzado Haro resalta que una
buena comunicacion interna, liderada por gestores capacitados, impacta directamente en la

coordinacion de tareas, la reduccion de conflictos y la satisfaccion laboral. En el caso del Museo
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y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis, se puede plantear que una mejora en las
habilidades gerenciales de sus lideres podria fortalecer los flujos de comunicacion internos y
externos, beneficiando tanto al equipo como a los visitantes.

(Fernandez Carranza, 2018) en su estudio “Habilidades gerenciales y comunicacioén
organizacional en la Corte Suprema de Justicia del Peru”, trabajé con una muestra de
trabajadores del Poder Judicial, determinando que la comunicacioén clara, directa y empatica es
esencial para el funcionamiento eficiente de cualquier entidad publica. La investigacion destacéd
que los lideres con mayores habilidades en toma de decisiones, delegacion de funciones y
resolucion de conflictos fomentan un clima organizacional mas colaborativo.

Este estudio permite extrapolar la importancia de estas habilidades al contexto
institucional del museo, que también funciona bajo normas, jerarquias y una estructura
organizativa determinada. En espacios donde la gestion cultural depende del trabajo coordinado
entre distintas areas (administrativa, guia turistica, mantenimiento, archivo historico, etc.), las
habilidades gerenciales fortalecen el flujo de informacion y permiten tomar decisiones oportunas
que garanticen la sostenibilidad del servicio ofrecido. Asi, este antecedente reafirma la necesidad
de un liderazgo competente para mantener la eficacia en la gestion cultural.

(Chavez-Ojeda, 2024) en su articulo “Habilidades directivas y comunicacion
organizacional interna en organizacion educativa en contextos desafiantes”, analizo como las
capacidades directivas influyen directamente en la comunicacidn interna en una institucion
educativa. Su investigacion, publicada en la Revista Multidisciplinaria Perspectivas
Investigativas, destaca que el liderazgo participativo y la capacidad de escucha activa son pilares

fundamentales para mejorar la comunicacion entre docentes y personal administrativo.
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Aungque el estudio se enmarca en el &mbito educativo, sus hallazgos son extrapolables al
sector cultural, donde también se requiere trabajo colaborativo, liderazgo horizontal y procesos
comunicativos efectivos para lograr una experiencia enriquecedora para el publico. En el caso
del museo, los desafios como la conservacion patrimonial, la afluencia turistica o la gestion de
recursos humanos requieren una comunicacion eficiente que promueva la toma de decisiones
consensuada. Las habilidades directivas se presentan como un elemento clave para el
fortalecimiento institucional.

(Marin Cabrera, 2018) realizé una revision sistematica titulada “Habilidades gerenciales
y habilidades comunicativas: una revision sistematica en revistas de la base Redalyc”, en la que
analiz¢ estudios publicados entre 2010 y 2018. En su analisis, resaltd la conexion indisoluble
entre las habilidades comunicativas (asertividad, claridad, escucha activa) y las competencias
gerenciales (planificacion, coordinacion, liderazgo). Segun la autora, un directivo que no
comunica con efectividad tiene menos probabilidades de lograr objetivos colectivos.

Este antecedente es fundamental porque articula ambas variables desde una mirada
tedrica y transversal, subrayando que la comunicacion no es una herramienta separada de la
gestion, sino parte intrinseca de ella. En contextos culturales, donde la interaccion con el publico
es constante, la comunicacion organizacional se convierte en un puente entre el equipo de trabajo
y el visitante. Por ello, las habilidades gerenciales no pueden entenderse sin considerar su
dimensién comunicativa, como plantea esta revision.

(Villavicencio Jimenez, 2024) en su tesis “Habilidades directivas y comunicacion
organizacional en los docentes de un instituto pedagogico de Sullana”, encontr6 una correlacion
positiva significativa (r = 0.897), lo que indica que las instituciones con lideres mejor

capacitados tienden a tener una comunicacion mas clara, fluida y efectiva. Su investigacion,
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realizada en el sector educativo, concluye que las habilidades de planificacion, motivacion y
manejo de conflictos potencian los canales formales e informales de comunicacion interna.

El alto grado de correlacion hallado en este estudio demuestra que el fortalecimiento de
las habilidades directivas puede tener un impacto directo en la calidad de la comunicacion
organizacional, lo que también es aplicable al &mbito museistico. En instituciones culturales
como el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis, donde la articulacion
entre areas es vital para la experiencia del usuario, este estudio aporta evidencia empirica del
papel clave que juegan los lideres en la creacion de un entorno comunicacional positivo y
eficiente.

Un estudio relevante (Anderson Puyen, 2018) que sirve como referente empirico para el
presente trabajo es la tesis doctoral de Anderson Puyen titulada “Estrategia de competencias
gerenciales y comunicacion organizacional interna en el sector hotelero de 3 y 4 estrellas de
Cajamarca”, desarrollada en la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo. La investigacion
tuvo como objetivo principal determinar la relacion entre las estrategias de competencias
gerenciales y la comunicacion organizacional interna en establecimientos hoteleros, abordando
dimensiones clave como el aspecto personal, social y laboral de las competencias gerenciales, asi
como los objetivos, flujos (ascendente, descendente y lateral) y funciones de la comunicacion
organizacional. Mediante un cuestionario aplicado a 25 gerentes, se evaluaron 37 items
relacionados con integridad, liderazgo, productividad, trabajo en equipo, entre otros aspectos,
todos estos elementos estrechamente vinculados con las habilidades conceptuales, humanas y
técnicas consideradas en la matriz de operacionalizacion del presente estudio.

Los resultados obtenidos por Anderson revelaron una correlacion significativa (r = 0.715,

p < 0.05) entre las competencias gerenciales y la comunicacion organizacional interna, lo que
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permitié confirmar la hipotesis de una influencia directa y positiva entre ambas variables. Este
hallazgo sustenta la relevancia de fortalecer las habilidades gerenciales como medio para mejorar
la comunicacion interna en las organizaciones. Aunque el estudio se desarroll6 en el contexto del
sector hotelero, sus implicancias son extrapolables al ambito museistico, ya que ambos
comparten dindmicas organizativas similares, como la necesidad de coordinacién
interdepartamental, liderazgo efectivo y atencion al usuario. Por ello, el enfoque metodologico y
los resultados de Anderson aportan fundamentos solidos para la validacioén del cuestionario base
del presente estudio aplicado en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis
del Cusco.

2.4 Marco Institucional

e Ley N° 28296, Ley General del Patrimonio Cultural de la Nacion:

Esta es la ley principal que regula todo lo relacionado con el patrimonio cultural, que
incluye a los museos. Establece que los bienes culturales que forman parte del patrimonio son de
propiedad del Estado y deben ser registrados y protegidos.

e Decreto Legislativo N° 25790:

Instituye el Sistema Nacional de Museos y define a un museo como una institucién que
investiga, conserva, exhibe y difunde el patrimonio cultural.

Ademas el Ministerio de Cultura (MINCUL), a través de la Direccion General de
Museos, emite lineamientos técnicos y recomendaciones para la conservacion, exhibicion y
gestion de colecciones, estos no constituyen un marco legal vinculante, sino orientaciones de
buenas practicas. En este contexto, los museos peruanos suelen adoptar estandares y codigos de

referencia internacional que contribuyen a garantizar una administracion ética y profesional.
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Uno de los principales instrumentos reconocidos a nivel global es el Codigo de Etica del
Consejo Internacional de Museos (ICOM), documento que establece principios y directrices
sobre la gobernanza, la preservacion del patrimonio, la relacion con las comunidades y la
responsabilidad social de las instituciones museales. EIl ICOM recomienda que los museos
aseguren la gestion responsable de las colecciones, la accesibilidad publica, la transparencia en
sus practicas y la formacion continua del personal, aspectos que fortalecen la legitimidad y
sostenibilidad institucional.

En el caso de museos de caracter religioso, como el Museo y Catacumbas del Convento
de San Francisco de Asis, si bien no existe un reglamento propio de la Orden Franciscana, se
toman como referentes las recomendaciones de la Comision Pontificia para los Bienes Culturales
de la Iglesia. Esta comision, creada por la Santa Sede, proporciona lineamientos sobre la
preservacion, inventario, uso pastoral y gestion de bienes culturales eclesidsticos, promoviendo
un equilibrio entre la funcion evangelizadora, el valor patrimonial y la apertura al publico.
Dichas orientaciones fomentan la salvaguarda de la identidad religiosa del patrimonio y, a la vez,
su adecuada valoracion cultural y educativa.

2.5 Hipotesis

2.5.1 Hipotesis General

En el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis existe una relacion
directa y predominantemente positiva entre las habilidades gerenciales y la comunicacion
organizacional,
2.5.2 Hipdtesis Especificas

- Existe una relacion positiva y significativa entre las habilidades conceptuales de la

gerencia (como integridad, compromiso y generacion de conocimiento) y la
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comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San
Francisco de Asis.

- Existe una relacion positiva pero parcialmente significativa entre las habilidades
humanas (comunicacion interpersonal, liderazgo, negociacion) y la comunicacion
organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis.

- Existe una relacion positiva y significativa entre las habilidades técnicas de la gerencia
(trabajo en equipo, productividad y mejora continua) y la comunicacion organizacional,
con algunos matices en planificacion y trabajo bajo presion.

- Laimplementacion de una estrategia adecuada permite mejorar el efecto de las
habilidades gerenciales sobre la comunicacion organizacional en el Museo y
Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del Cusco.

2.6 Identificacion de Variables e Indicadores

2.6.1 Habilidades Gerenciales

(Robbins & Coulter, 2014) dividen las habilidades gerenciales en habilidades técnicas,
que se refieren al conocimiento especializado del trabajo y las técnicas requeridas para
desempefiar eficazmente las responsabilidades laborales; habilidades humanas las cuales
implican la capacidad de colaborar efectivamente con otras personas, tanto de manera individual
como en equipo; y habilidades conceptuales que se refieren a la habilidad de pensar y
conceptualizar situaciones abstractas y complejas.

La habilidad gerencial abarca el conjunto de conocimientos y competencias requeridos
para un cargo de gestion, implicando la capacidad de coordinar y sincronizar funciones y

subfunciones en diversos niveles, tanto en areas operativas como administrativas. Esto implica
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un nivel de destreza en la planificacion, organizacion, ejecucion, control y evaluacion de la
direccion (Urquijo & Bonilla, 2008).
2.6.2 Comunicacion Organizacional

Robbins y Coulter (2014) definen la comunicacién organizacional como el conjunto de
los patrones, redes y sistemas de comunicacion que existen dentro de una organizacion. Esta
definicion enfatiza que la comunicacion no es un proceso aislado, sino una estructura compleja e
interrelacionada que fluye en diversas direcciones (ascendente, descendente y horizontal),
facilitando la coordinacion, la toma de decisiones y el logro de los objetivos institucionales.

La comunicacidn organizacional comprende tanto los canales formales establecidos por la
jerarquia y los procedimientos oficiales, como los canales informales, donde intervienen las
relaciones interpersonales, la cultura organizacional y el clima laboral. Ademas, esta
comunicacion puede adoptar distintas formas —oral, escrita, visual o digital— y su efectividad
influye directamente en el compromiso de los colaboradores, la eficiencia operativa y el nivel de
innovacion.

Desde una perspectiva mas amplia, la comunicacidon organizacional se convierte en un eje
transversal que permite alinear la vision estratégica con la operatividad cotidiana, fortaleciendo

el liderazgo, la colaboracion y la adaptabilidad institucional en contextos cambiantes.
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2.7 Operacionalizacion de Variables

Tabla 1:

Operacionalizacion de Variables

Variables Definicion conceptual Dimensiones Indicadores
Habilidades Robbins & Coulter (2014) describen las Habilidades Integridad
Gerenciales habilidades gerenciales de la siguiente conceptuales Compromiso
manera: a. habilidades técnicas: se refieren Capacidad de aprendizaje
al conocimiento especializado del trabajo y Adaptabilidad al cambio
las técnicas requeridas para desempefar Vision emprendedora
eficazmente las responsabilidades Iniciativa
laborales; b. habilidades humanas: Flexibilidad
implican la capacidad de colaborar Innovacion
efectivamente con otras personas, tanto de Empuje
manera individual como en equipo; y c. Generacion de conocimiento
habilidades conceptuales: se refieren a la
habilidad de pensar y conceptualizar
situaciones abstractas y complejas.
Habilidades Comunicacion
Humanas Liderazgo
Negociacion
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ellas. Son atributos o caracteristicas que se pueden clasificar, pero no se puede afirmar que uno sea "mayor" o "menor" que otro en

términos de un valor cuantitativo. Se pueden agrupar en diferentes categorias, pero no se puede establecer un orden relativo entre

ellas.

Habilidades

Trabajo en equipo

técnicas Productividad
Planificacion
Trabajo bajo presion
Comunicaciéon Robbins & Coulter (2014) la consideran Comunicacioén Comunicacién formal
Organizacional como el conjunto de los patrones, redes y formal e informal Comunicacion informal

sistemas de comunicacion que hay dentro

de una organizacion.

Direccion del

Comunicacion ascendente

flujo de la Comunicacién descendente

comunicacion Comunicacion lateral
Comunicacion transversal

Redes de Tipos de redes de comunicacioén

comunicacion Los rumores

organizacional

Disefio del lugar
de trabajo y

comunicacion

Espacios de trabajo abiertos

Todos estos indicadores son nominales, ya que se refieren a categorias que no tienen un orden o jerarquia preestablecida entre
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CAPITULO III: METODOLOGIA

2.8 Ambito de estudio: localizacion politica y geografica

La presente investigacion se desarrolla en el Museo y Catacumbas del Convento de San

Francisco de Asis, ubicado en la ciudad del Cusco, capital de la provincia y distrito homdnimos,

en el departamento de Cusco, Peru. La institucion se encuentra en la plazoleta de San Francisco,

en pleno centro histoérico de la ciudad, cuyas coordenadas geograficas son 13°31'06.6" S 'y
71°58'54.5" W. Este contexto es relevante porque el museo constituye un espacio cultural y
religioso de alta afluencia turistica y patrimonial, donde confluyen trabajadores permanentes y
practicantes en formacion, generando un entorno organizacional particular.

2.9 Tipoy nivel de investigacion

El estudio es de tipo descriptivo—correlacional—propositivo. Es descriptivo porque

caracteriza la situacion actual del museo, identificando causas y consecuencias relacionadas con

la gestion interna; correlacional porque busca mensurar la relacion entre dos variables
principales: habilidades gerenciales y comunicacidon organizacional; y propositivo porque, a
partir de los resultados obtenidos, plantea estrategias orientadas a optimizar el impacto de las
habilidades gerenciales sobre la comunicacion organizacional.

2.10 Enfoque de la investigacion

La investigacion adopta un enfoque mixto, al combinar técnicas cuantitativas y
cualitativas para lograr una comprension amplia y profunda del fenémeno estudiado.

Desde el enfoque cuantitativo, se utiliza un procedimiento sistematico y objetivo que
permite medir y analizar numéricamente los datos, apoyandose en pruebas estadisticas para

identificar patrones y relaciones significativas dentro de la poblacion estudiada.
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Desde el enfoque cualitativo, se aplican estrategias interpretativas para comprender

percepciones, significados y experiencias vinculadas a las habilidades gerenciales y a la

comunicacion organizacional en el contexto institucional, aportando riqueza y profundidad al

andlisis (Creswell, 2014).

En cuanto al diseno, el estudio es no experimental y de corte transversal; se observan las

variables tal como se manifiestan en su entorno natural, sin manipulacion, y la recoleccion de

datos se realiza en un inico momento temporal —el afo 2022—. Esta estrategia mixta permite

una vision integral y contextualizada del objeto de estudio (Hernandez Sampieri, Fernandez

Collado, & Baptista Lucio, 2014).

2.11 Unidad de analisis

La unidad de anélisis esta constituida por el personal permanente y practicantes

preprofesionales del Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis de la ciudad

del Cusco.

2.12 Poblacion de estudio

La poblacion de estudio esta conformada por 67 personas, de las cuales 60 corresponden

a practicantes que realizaron sus practicas preprofesionales en el museo durante el afio 2022 y 7

son trabajadores permanentes.

2.12.1 Perfil de la poblacién de estudio

Categoria Cargo/area N.°de | Funciones principales Caracteristicas
personas relevantes
Trabajadores Gerencia 1 Direccion general, Sacerdote
permanentes toma de decisiones franciscano con

estratégicas, liderazgo
institucional,
aprobacion de
convenios
institucionales.

amplia experiencia
en gestion cultural y
administrativa.
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Administracion
y coordinaciéon
general

Cajay
boleteria

Conservacion,
restauracion e
investigacion

Seguridad

Logistica 'y
mantenimiento

Practicantes
preprofesionales

Departamento
de guias y
practicantes

60

Coordinacion de
operaciones,
supervision de areas
funcionales, apoyo
logistico y
administrativo.
Atencion al publico,
gestion de ingresos y
control de acceso

Preservacion del
patrimonio, y
conservacion

preventiva
Proteccion de
colecciones, control
de accesos, seguridad
de visitantes y
personal
Soporte técnico y
mantenimiento de los
ambientes del museo.

Atencion al visitante,
mediacién cultural,
apoyo administrativo
y técnico.

Administrador con
conocimiento
operativo integral de
la institucion.

Personal con
conocimientos
basicos de
contabilidad y
habilidades
comunicativas.
Personal con
formacion en
restauracion de
bienes culturales.
Personal capacitado
en resguardo
patrimonial.

Experiencia en
mantenimiento
general y
operatividad de
espacios.
Jovenes
principalmente del
Instituto de
Educacion Superior
Tecnologico Tupac
Amaru del Cusco de
la carrera de Guia
Oficial de Turismo y
de la Universidad
Andina del Cusco;
de la carrera de
Turismo; duracion
promedio de
practicas: 2 meses
mas una induccion
de 7 dias.
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2.13 Tamaino de muestra

En este estudio, la muestra estd conformada por 56 personas, de las cuales 7 son
trabajadores permanentes y 49 son practicantes que participaron durante el afio 2022, sobre una
poblacion total de 67 individuos. Este tamafio muestral representa una cobertura amplia y
significativa (equivalente al 83,6 % de la poblacion), lo que permite un abordaje casi exhaustivo,
reduce el riesgo de sesgos de seleccion y fortalece la validez interna de los resultados. Asimismo,
el nimero alcanzado garantiza un nivel adecuado de confianza estadistica para el analisis de las
variables estudiadas.

Figura 1

Organigrama del Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis

Gerente
Administrador y
coordinador general
Caja Boleteria
[ [ [ [
Personal de Departamento de Personal de Seguridad

conservacion guias y logistica 'y

r'estaur‘a(:lo.r} e practicantes mantenimiento

mnvestigacion

Nota: Elaboracion propia

Como se detalla en el organigrama, el Museo y Catacumbas del Convento de San
Francisco de Asis, organiza a su personal en areas especificas para sus funciones a cumplir
dentro de los cuales esta el departamento de guias y practicantes cuya opinion sera de crucial

importancia para el analisis estadistico de las encuestas realizadas. En tal sentido, las
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aplicaciones de los cuestionarios son dirigidas, tanto a los trabajadores como a los practicantes
del museo.

2.14 Técnicas de seleccion de muestra

En esta investigacion, la poblacion total son los trabajadores y practicantes del Museo y
Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis, los cuales forman un total de 67 personas,
de las cuales se obtuvo una respuesta efectiva de un total de 56 personas que vendrian a ser la
muestra.

2.14.1 Criterios de seleccion de la muestra

Segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), la seleccion muestral debe considerar
sujetos que aporten informacion relevante y representativa respecto al fenomeno de estudio.

La muestra fue seleccionada bajo criterios de inclusion y accesibilidad, con el objetivo de
garantizar la pertinencia de las respuestas y la viabilidad del proceso investigativo. Se eligieron
aquellos participantes que cumplieran con los siguientes criterios:

- Criterio de experiencia directa: Se incluyo a los practicantes que realizaron sus
practicas preprofesionales en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco
de Asis de Cusco durante el afio 2022, ya que su participacion les permitié conocer de
manera cercana los procesos de comunicacion organizacional y la gestion interna.

- Criterio de participacion laboral: Se consider6 a los trabajadores en funciones durante
el mismo periodo, por su conocimiento y permanencia en la estructura organizacional
del museo.

- Criterio de disponibilidad y respuesta voluntaria: Se incluyeron inicamente aquellos

individuos que respondieron voluntariamente el cuestionario distribuido mediante
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Google Forms, asegurando el consentimiento informado y el cumplimiento de
principios éticos en la investigacion.

2.15 Técnicas de recoleccion de informacion

El instrumento para recolectar informacion fue por medio de encuestas aplicadas a todos
los trabajadores y practicantes del Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis,
tanto para habilidades gerenciales como para comunicacidon organizacional.

El instrumento consta de 17 preguntas cerradas para la variable habilidades gerenciales,
17 para la variable comunicacion organizacional y 01 pregunta abierta, el cual tiene una duracion
para responder de 20-25 minutos.

2.16 Técnicas de analisis e interpretacion de la informacion

La investigacion tiene un enfoque descriptivo-correlacional, lo que implica que su
objetivo principal es describir las caracteristicas del problema y medir la relacion entre dos
variables: las habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional. Y de caracter
propositivo ya que plantea estrategias basadas en los hallazgos de la investigacion.

La informacion recopilada en base a los cuestionarios se proces6 por medio del software
Excel y posteriormente por SPSS. Se utilizo la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov
porque la poblacion de estudio es mayor a 50 personas, esta permitié determinar que la
investigacion corresponde a una prueba no paramétrica, luego se utiliz6 la prueba no paramétrica
de correlacion de Spearman como siguiente herramienta estadistica. Esta eleccion se fundamenta
en el disefio de la investigacion, el tipo de datos analizados y los objetivos planteados. Este
proceso permite evaluar la asociacion o independencia entre dos variables categoricas. Esta

prueba es consistente con el disefio no experimental de la investigacion, ya que no requiere
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manipulacion de variables y se aplica en contextos donde los datos se recopilan en su estado
natural.

Finalmente, la eleccion de estas pruebas se alinea con el enfoque cuantitativo y el disefio
transversal de la investigacion. Al ser un estudio que busca medir numéricamente la relacion
entre variables en un momento especifico (ano 2022), las pruebas seleccionadas permitieron
cumplir con los objetivos de manera precisa y objetiva. Ademas, estas herramientas son
ampliamente reconocidas en la literatura cientifica por su eficacia en estudios correlacionales, lo
que respalda su uso en esta investigacion. Ademas, nuestra investigacion tiene un enfoque
cualitativo ya que presentamos una estrategia para mejorar el desempefio de las variables
estudiadas.

2.17 Técnicas para demostrar la verdad o falsedad de las hipétesis planteadas

La consistencia del cuestionario fue sometida al criterio de juicio de expertos, que
analizando los instrumentos les dieron la aprobacion con la opcion “Bueno” y procede a su
ejecucion por parte de ambos expertos.

Tabla 2

Cuestionario Habilidades Gerenciales

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de preguntas
0.938 17

Resumen de procesamiento de casos
N de

encuestados %

Casos Valido 56 100.0
Excluido?® 0 0.0
Total 56 100.0
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Nota: La eliminacion por lista se basa en todas las variables del procedimiento.

Tabla 3
Cuestionario Comunicacion Organizacional

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de preguntas
0.916 17
Resumen de procesamiento de casos
N de %
encuestados
Casos Vialido 56 100.0
Excluido® 0 0.0
Total 56 100.0

Nota: 2. La eliminacion por lista se basa en todas las variables del procedimiento.

A su vez se aplico el alfa de Cronbach para ambas encuestas ddndonos como resultado en
ambos casos valores superiores a 0.7 lo cual nos indica que son cuestionarios fiables.

2.18 Pertinencia metodologica

En funcion a los antecedentes consignados es importante sefialar que, para fortalecer el
disefio metodoldgico de la presente investigacion titulada "Habilidades gerenciales y la
comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis,
Cusco, 2022", se ha realizado un analisis comparativo de cinco estudios previos relacionados con
las variables en estudio y el contexto institucional. Esta comparacion permite situar la
metodologia adoptada dentro de un marco académico coherente y validado, ademas de
identificar posibles mejoras.

En cuanto al tipo y nivel de investigacion, el estudio se clasifica como descriptivo-

correlacional, al igual que los trabajos desarrollados por Cruzado Haro (2023), Fernandez
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Carranza (2018), Chavez-Ojeda (2024) y Villavicencio Jiménez (2024), quienes también se
enfocaron en describir fendmenos organizacionales y establecer relaciones entre variables sin
manipulacion de estas. Esta coincidencia metodologica refuerza la validez del enfoque adoptado,
ya que permite observar el comportamiento de las variables en contextos reales, sin intervencion
del investigador.

Respecto al enfoque metodoldgico, todos los estudios analizados comparten una
orientacion cuantitativa. En este sentido, se utiliza la recoleccion de datos a través de
cuestionarios estructurados y se aplican técnicas estadisticas para el analisis, como medidas de
correlacion, pruebas de normalidad y frecuencias, haciendo uso de programas como SPSS y
Excel.

El disefio de investigacion predominante es no experimental y de corte transversal, lo que
significa que los datos se recogen en un solo momento del tiempo y no se manipulan las
variables. Este disefo es el mas adecuado para estudios que exploran relaciones entre constructos
dentro de instituciones ya conformadas, como es el caso del presente estudio en un museo de
caracter historico y religioso. Todos los trabajos comparados comparten esta logica
metodologica, lo cual refuerza la pertinencia de su eleccion.

En relacion con la unidad de analisis y la muestra, el presente estudio considera como
poblacidn a los trabajadores y practicantes del museo, aplicando un muestreo censal dado el
tamano reducido y accesible del universo investigado. Esta estrategia es coherente con la
utilizada por Chavez-Ojeda (2024) y Villavicencio Jiménez (2024), quienes también aplicaron
sus instrumentos a la totalidad de la poblacion objetivo, garantizando asi una cobertura

representativa del fendmeno observado.
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Finalmente, en cuanto a los instrumentos y el tratamiento estadistico, se evidencia una
coherencia general entre los estudios analizados y la presente investigacion. Todos emplean

cuestionarios como técnica de recoleccion, y utilizan andlisis descriptivos e inferenciales.

2.19 Pertinencia del instrumento

El cuestionario aplicado ha sido disefiado tomando como referencia instrumentos
validados académicamente en investigaciones previas, con el proposito de garantizar su validez
estructural y tedrica. Entre estos, se encuentran los cuestionarios desarrollados por Cruzado
(2018), Fernandez (2019), Villavicencio (2020) y Anderson (2021), todos centrados en la
evaluacion de competencias gerenciales y comunicacion organizacional en contextos
institucionales y organizacionales diversos.

Habilidades Conceptuales

Las preguntas relacionadas con integridad, compromiso, vision emprendedora, iniciativa,
innovacion y generacion de conocimiento tienen una base clara en el cuestionario de Anderson,
quien incluye items como: "Proporciono mi punto de vista abiertamente contribuyendo de
manera positiva" (Integridad) y "Soy tenaz y persistente para lograr mis objetivos" (Vision
emprendedora), que se ven reflejados en el cuestionario base con items como "Muestra
compromiso con los objetivos de la organizacion" o "Presenta propuestas innovadoras frente a
los desafios organizacionales". Del mismo modo, Ferndndez incorpora la dimension de
capacidad de aprendizaje y adaptabilidad al cambio, coincidiendo con items como "Redisefio con
facilidad nuevas estrategias de acuerdo con las oportunidades del medio", que ha sido retomado
en el cuestionario base bajo indicadores de flexibilidad y generacion de conocimiento.

Habilidades Humanas
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Los items de liderazgo y comunicacion de nuestro cuestionario fueron estructurados
tomando en cuenta el trabajo de Villavicencio, quien evaluo estas habilidades en contextos
educativos, con preguntas como: "Permite la participacion de sus colegas en la toma de
decisiones" y "Desarrolla un proceso comunicativo con todos los docentes de la institucion".
Asimismo, el cuestionario de Anderson contribuye con items como "Estoy interesado en el éxito
de los demds como en el mio propio" (Liderazgo) o "Me comunico eficientemente en todos los
niveles de la organizacion" (Comunicacion), los cuales sustentan los items del cuestionario base
como: "Promueve la colaboracién entre los equipos de trabajo" y "Se comunica de manera clara
y efectiva con sus colegas".

Habilidades Técnicas

Los trabajos de Cruzado y Anderson resaltan la importancia de las habilidades técnicas
como el trabajo en equipo, la planificacion y la productividad. Por ejemplo, Anderson incluye
items como: "Comparto metas comunes con mi equipo de trabajo" y "Me fijo estandares de
desempefio independiente de lo que me solicitan", mientras que Cruzado incorpora evaluaciones
de "trabajo bajo presion" en contextos organizacionales, que han sido adaptadas al cuestionario
base como "Cumple sus funciones en tiempos establecidos aun en situaciones adversas" o
"Demuestra capacidad de organizacion en sus actividades diarias".

Comunicacion Organizacional

En esta dimension, el instrumento base se alinea ampliamente con los trabajos de
Villavicencio y Cruzado, quienes evaltan la comunicacion descendente, ascendente y lateral.
Villavicencio propone items como: "Solicito comunicarse con su directivo dentro de la
institucion" y "Felicita a sus compaiieros cuando realizan sus labores", reflejando elementos de

comunicacion descendente. Cruzado, por su parte, enfatiza en la existencia de mecanismos
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formales e informales de comunicacion, aspecto que se recoge en el cuestionario base con items
como: "Se comunica de forma abierta durante las reuniones formales" y "Fomenta el intercambio

informal para resolver problemas cotidianos".
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y DISCUSION

3.1 Procesamiento, analisis, interpretacion y discusion de resultados

En la presente investigacion se analizaron dos variables principales. La variable
independiente corresponde a las habilidades gerenciales, evaluadas mediante una encuesta de 17
items que se organizaron en tres dimensiones ampliamente reconocidas en la literatura:
habilidades conceptuales, habilidades humanas y habilidades técnicas (Katz, 1974; Hellriegel,
Jackson & Slocum, 2005). Esta clasificacion facilita un andlisis sisteméatico y permite interpretar
de forma diferenciada las competencias directivas en distintos niveles:

Habilidades conceptuales: 10 subdimensiones relacionadas con la vision estratégica, la
planificacion y la capacidad de comprender la organizacién como un todo.

Habilidades humanas: 3 subdimensiones que recogen aspectos de liderazgo, motivacion y
manejo de relaciones interpersonales.

Habilidades técnicas: 4 subdimensiones que evaliian el dominio de herramientas,
procesos y recursos especificos de la gestion.

Esta estructura jerarquica permite sintetizar y clarificar los resultados de cada grupo de
habilidades, facilitando la comparacion entre componentes especificos y el analisis integral del
perfil gerencial (Katz, 1974; Chiavenato, 2017).

La variable dependiente es la comunicacion organizacional, también evaluada a través de
un cuestionario de 17 items, disefiados para captar aspectos clave de los flujos de comunicacion
interna, la transparencia, la colaboracion y la claridad en la transmision de informacion (Varner,
2000; Mazzei, 2014).

Para procesar y analizar ambas variables se emplearon tablas cruzadas (cross-

tabulations), herramienta estadistica que permite explorar la relacion entre dos conjuntos de

69



datos categdricos y visualizar patrones de asociacion de manera clara y resumida (Agresti, 2018;
Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista, 2014). Las tablas cruzadas son
especialmente utiles cuando se busca identificar tendencias y comparaciones entre categorias,
pues organizan los datos en una matriz que facilita la lectura de frecuencias y proporciones y
permiten detectar posibles dependencias entre variables (Sheskin, 2020).

En este estudio, las 17 subdimensiones de la variable independiente se relacionaron con
los 17 items de la variable dependiente para observar como se vinculan las distintas
competencias gerenciales con aspectos concretos de la comunicacion interna. Esta técnica aporta
una vision mas granular y evita la pérdida de informacion al agrupar datos, ademas de servir
como base para el analisis estadistico posterior.

Una vez organizada la informacion, se aplicaron pruebas estadisticas inferenciales para
contrastar las hipodtesis: el Coeficiente de Correlacion de Spearman, adecuado para evaluar la
fuerza y direccion de la relacion entre variables ordinales o no normalmente distribuidas (Corder
& Foreman, 2014), y la prueba Chi-cuadrado de Pearson, Util para determinar la existencia de
asociaciones significativas entre categorias (Agresti, 2018).

El uso combinado de tablas cruzadas y analisis inferencial otorga mayor solidez
metodologica, pues permite identificar relaciones preliminares, interpretar patrones de respuesta
y posteriormente comprobar la significancia estadistica de dichas asociaciones, fortaleciendo asi
la validez de los resultados y la fundamentacion de las conclusiones.

3.1.1 Dimension Habilidades Conceptuales y la Comunicacion organizacional

La dimension Habilidades Conceptuales, correspondiente a la variable Habilidades

Gerenciales, se divide en diez subdimensiones: integridad, compromiso, capacidad de

aprendizaje, adaptabilidad al cambio, vision emprendedora, iniciativa, flexibilidad, innovacion,

70



empuje y generacion de conocimiento. Cada una de estas subdimensiones fue procesada en

tablas con un analisis cruzado con la variable Comunicacion Organizacional, procedimiento que

se detalla a continuacion.

3.1.1.1 Subdimension Integridad y Comunicacién Organizacional

La subdimension Integridad correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, contiene la pregunta: ;Considera ud que el gerente comparte su opinion de forma

abierta?, con la se realiz6 el cruce con la pregunta: ;La comunicacion interna fomenta un sentido

de pertenencia del empleado hacia la empresa? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 1

(Considera ud que el gerente comparte su opinioén de forma abierta? y ;La comunicacion

interna fomenta un sentido de pertenencia del empleado hacia la empresa?

1. ¢La comunicacién interna fomenta un sentido de

pertenencia del empleado hacia la empresa? Total
Nunca Casi nunca  Casi siempre Siempre

1. Nunca Recuento 1 1 1 0 3
¢Considera

ud que el % del total 1.8% 1.8% 1.8% 0.0% 5.4%

SIS Casinunca  Recuento 1 1 8 4 14
comparte su

opinion de % del total 1.8% 1.8% 14.3% 7.1% 25.0%

fqrma Casi siempre Recuento 0 4 18 5 27

abierta?

% del total 0.0% 7.1% 32.1% 8.9% 48.2%

Siempre Recuento 0 1 4 7 12

% del total 0.0% 1.8% 7.1% 12.5% 21.4%

Total Recuento 2 7 31 16 56

% del total 3.6% 12.5% 55.4% 28.6% 100.0%

La Tabla Cruzada 1 revela una relacion positiva entre la percepcion de apertura del

gerente al compartir opiniones y la sensacion de pertenencia fomentada por la comunicacion

interna. Los resultados muestran que a medida que los empleados perciben mayor apertura en la

comunicacion del gerente, también tienden a valorar mas positivamente el impacto de la
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comunicacion interna en su sentido de pertenencia hacia la organizacion. En particular, el 48.2%
de los encuestados indicd que el gerente "casi siempre" comparte sus opiniones de forma abierta,
y dentro de este grupo, la mayoria también percibe que la comunicacion interna fomenta dicho
sentido de pertenencia. Asimismo, en el grupo que afirmé que el gerente "siempre" comparte su
opinién, mas de la mitad sefial6 que la comunicacion interna efectivamente fortalece su vinculo
con la empresa. Estos datos sugieren que la apertura comunicacional por parte de la gerencia
desempeifia un rol fundamental en el fortalecimiento del compromiso organizacional de los
empleados.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 1)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 18,457 9 0.030
cuadrado de
Pearson
Razon de 15.028 9 0.090
verosimilitud
Asociacion 6.702 1 0.010
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,11.

En la prueba de chi-cuadrado (Tabla cruzada 1) se aplicé la prueba de Chi-cuadrado de
Pearson, obteniendo un valor de 18.457 con 9 grados de libertad (df) y una significacion
asintotica bilateral de 0.030. Este resultado indica que existe una asociacion estadisticamente
significativa entre las variables analizadas, dado que el valor de p es menor al nivel de
significancia convencional de 0.05. Sin embargo, se advierte que el 75,0% de las casillas
presentan recuentos esperados menores a 5, con un recuento minimo esperado de 0.11, lo cual

limita la confiabilidad del resultado. Ademas, la prueba de Razon de Verosimilitud arrojo un
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valor de 15.028 con una significancia de 0.090, mientras que la Asociacion lineal por lineal

resultd en 6.702 con un valor de p de 0.010, sugiriendo una relacion lineal significativa entre las

variables. A pesar de las limitaciones en los recuentos esperados, los resultados globales

respaldan la existencia de una relacion entre la apertura del gerente al compartir opiniones y el

sentido de pertenencia percibido por los empleados.

3.1.1.2 Subdimension Compromiso y Comunicacién Organizacional

La subdimension Compromiso correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, contiene la pregunta: ;Cree usted que el gerente comprende los objetivos de la

organizacion y contribuye a alcanzarlos? Y esta fue cruzada con la pregunta: ;L.a comunicacion

organizacional fortalece las relaciones personales entre los trabajadores de la empresa?

Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 2

(Cree ud que el gerente comprende los objetivos de la organizacion. y contribuye a

alcanzarlos? Y ;La comunicacidon organizacional fortalece las relaciones personales entre los

trabajadores de la empresa?

2. ¢La comunicacion
relaciones personales entre

organizacional
los trabajadores de la

fortalece las

empresa? Total
Nunca Casi nunca | Casi siempre Siempre
2. ¢Cree ud Nunca Recuento 1 2 0 0 3
que el
gerente % del total 1.8% 3.6% 0.0% 0.0% 5.4%
compre_nde Casinunca Recuento 0 7 10 5 22
los objetivos
de la % del total 0.0% 12.5% 17.9% 8.9% 39.3%
organizacion. - o, ; siempre Recuento 0 5 16 5 26
y contribuye
a
alcanzarlos? % del total 0.0% 8.9% 28.6% 8.9% 46.4%
Siempre Recuento 0 1 2 2 5
% del total 0.0% 1.8% 3.6% 3.6% 8.9%
Total Recuento 1 15 28 12 56
% del total 1.8% 26.8% 50.0% 21.4% 100.0%
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La Tabla Cruzada 2 analiza la relacion entre la percepcion de los empleados sobre si el
gerente comprende los objetivos de la organizacion y contribuye a alcanzarlos, y la percepcion
de si la comunicacion organizacional fortalece las relaciones personales entre los trabajadores.
Los resultados muestran que el 46.4% de los encuestados considera que el gerente "casi siempre"
comprende y contribuye a los objetivos organizacionales, de los cuales la mayoria percibe que la
comunicacion interna "casi siempre" o "siempre" fortalece las relaciones laborales. Asimismo, el
39.3% de los encuestados opind que el gerente "casi nunca" comprende plenamente los
objetivos, aunque dentro de este grupo un nimero importante también percibe cierta fortaleza en
las relaciones personales. Cabe destacar que los porcentajes mas bajos se encuentran en las
categorias "nunca" y "siempre", lo que sugiere que las percepciones extremas sobre el
conocimiento del gerente respecto a los objetivos organizacionales son menos frecuentes.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 2)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 24,203 9 0.004
cuadrado de
Pearson
Razon de 13.862 9 0.127
verosimilitud
Asociacion 4.875 1 0.027
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

11 casillas (68,8%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,05.

La prueba de Chi-cuadrado de Pearson aplicada a la Tabla 2 arrojé un valor de 24.203
con 9 grados de libertad (df) y una significacion asintotica bilateral de 0.004, lo que indica una
asociacion estadisticamente significativa entre las variables analizadas, ya que el valor de p es
menor a 0.01. Esto sugiere que existe una relacion relevante entre la percepcion de que el gerente

comprende y contribuye a los objetivos de la organizacion y la percepcion de que la
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comunicacion organizacional fortalece las relaciones personales entre los trabajadores. No
obstante, el analisis presenta una limitacion: el 68,8% de las casillas tienen recuentos esperados
menores a 5, con un minimo de 0.05, lo que puede afectar la robustez del estadistico.
Adicionalmente, la Razén de verosimilitud registré un valor de 13.862 (p = 0.127), no
significativa, mientras que la prueba de Asociacion lineal por lineal mostrd un valor de 4.875 con
una significacion de 0.027, reforzando la existencia de una tendencia lineal positiva entre las
variables.

3.1.1.3 Subdimension Capacidad de Aprendizaje y Comunicacién Organizacional

La subdimension Capacidad de aprendizaje correspondiente a la variable independiente
Habilidades Gerenciales, contiene la pregunta: ;Opina usted que el gerente esta predispuesto a
compartir conocimientos para beneficiar a la organizacion? y se procedio a su cruce con la
pregunta: ;La comunicacion interna facilita una coordinacion efectiva dentro de la organizacion?
Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 3

(Opina ud que el gerente comparte conocimientos para beneficiar a la organizacion? y ;La

comunicacion interna facilita una coordinacion efectiva dentro de la organizacion?

3. ¢La comunicacion interna facilita una coordinacion efectiva dentro de la
organizacion? Total
Casi nunca | Casi siempre | Siempre
3. ¢Opina ud Nunca Recuento 0 1 0 1
€32 Ell elemis % del total 0.0% 1.8% 0.0% 1.8%
comparte
conocimientos
para Casi nunca Recuento 5 10 3 18
beneficiar a la % del total 8.9% 17.9% 5.4% 32.1%
organizacion?
Casi Recuento 7 11 11 29
siempre
% del total 12.5% 19.6% 19.6% 51.8%
Siempre Recuento 0 5 3 8
% del total 0.0% 8.9% 5.4% 14.3%
Total Recuento 12 27 17 56
% del total 21.4% 48.2% 30.4% 100.0%
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La Tabla Cruzada 3 analiza la relacion entre la percepcion de los empleados sobre si el

gerente comparte conocimientos para beneficiar a la organizacion y la percepcion de si la

comunicacion interna facilita una coordinacion efectiva dentro de la organizacion. Los resultados

muestran que el 51.8% de los encuestados considera que el gerente "casi siempre" comparte

conocimientos, y dentro de este grupo, la mayoria percibe que la comunicacién interna también

"casi siempre" o "siempre" favorece una coordinacion efectiva. Asimismo, un 32.1% de los

participantes sefald que el gerente "casi nunca" comparte conocimientos, observandose en este

grupo una mayor concentracion de respuestas en la categoria de "casi nunca" respecto a la
eficacia de la coordinacion interna. Este patron sugiere una tendencia: a mayor disposicion del
gerente para compartir conocimientos, los empleados perciben una mejor coordinacioén

organizacional. De este modo, los resultados destacan la importancia de la gestion del

conocimiento por parte de la gerencia como un factor clave para fortalecer la efectividad de los

procesos de comunicacion y coordinacion interna.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 3)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 6,196 0.402
cuadrado de
Pearson
Razon de 8.444 0.207
verosimilitud
Asociacion 2.589 0.108
lineal por
lineal

N de casos
validos

56

7 casillas (58,3%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,21.

La prueba de Chi-cuadrado de Pearson aplicada a la Tabla 3 arrojé un valor de 6.196 con

6 grados de libertad (df) y una significacion asintotica bilateral de 0.402, lo que indica que no
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existe una asociacion estadisticamente significativa entre las variables analizadas, dado que el
valor de p es mucho mayor que el umbral convencional de 0.05. Del mismo modo, la prueba de
Razén de verosimilitud (valor de 8.444; p = 0.207) y la Asociacion lineal por lineal (valor de
2.589; p = 0.108) confirman la falta de relacion significativa entre la percepcion sobre el
compartir de conocimientos por parte del gerente y la percepcion de una coordinacion efectiva
facilitada por la comunicacion interna. Cabe sefialar que el 58,3% de las casillas presentan
recuentos esperados menores a 5, con un minimo de 0.21, lo que representa una limitacion
adicional para la robustez del analisis.

3.1.1.4 Subdimension Adaptabilidad al Cambio y Comunicacion Organizacional

La subdimension Adaptabilidad al cambio correspondiente a la variable independiente
Habilidades Gerenciales, incluye la pregunta: ;Cree usted que el gerente impulsa activamente
cambios planificados con el fin de lograr mejoras significativas? y se efectud su cruce con la
pregunta: ;La comunicacion organizacional contribuye a mejorar la productividad en diferentes
areas de la empresa? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 4

(Cree usted que el gerente impulsa activamente cambios planificados con el fin de lograr
mejoras significativas? y ;La comunicacion organizacional contribuye a mejorar la

productividad en diferentes areas de la empresa?

4. ¢La comunicacion organizacional
contribuye a mejorar la productividad en
diferentes areas de la empresa? Total

Casinunca  Casisiempre Siempre

4, ¢Cree Nunca Recuento 1 1 0 2
usted que el % del total 1,8% ‘ 1,8% ‘ 0,0% 3,6%
gerente Casinunca Recuento 10 10 4 24
impulsa ‘ ‘

activamente % del total 17,9% ‘ 17,9% ‘ 7.1% 42,9%
cambios -

dEiTieers Casi Recuento 6 ‘ 8 ‘ 11 25

siempre
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con el fin de % del total 10,7% 14,3% 19,6% 44,6%

Iograr Siempre Recuento 2 2 1 5

mejoras

significativas? % del total 3,6% 3,6% 1,8% 8,9%

Total Recuento 19 21 16 56
% del total 33,9% 37,5% 28,6% 100,0%

La Tabla Cruzada 4 explora la relacion entre la percepcion de los empleados sobre si el
gerente impulsa activamente cambios planificados para lograr mejoras significativas y la
percepcion sobre si la comunicacion organizacional contribuye a mejorar la productividad en las
distintas areas de la empresa. Los resultados muestran que el 44.6% de los encuestados considera
que el gerente "casi siempre" promueve cambios planificados, y dentro de este grupo la mayoria
percibe que la comunicacidon organizacional "casi siempre" o "siempre" tiene un impacto
positivo en la productividad. No obstante, también se observa que un 42.9% de los participantes
considera que el gerente "casi nunca" impulsa cambios, y en este grupo prevalece la percepcion
de que la comunicacion organizacional contribuye poco o de forma irregular a la mejora de la
productividad. En conjunto, los resultados reflejan una tendencia moderada: a mayor percepcion
de liderazgo y gestion del cambio por parte del gerente, se asocia una mejor valoracion de la
comunicacion organizacional como factor que fortalece la productividad de la empresa.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 4)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 5,7342 6 0.454
cuadrado de
Pearson
Razén de 6.265 6 0.394
verosimilitud
Asociacion 1.906 1 0.167
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

a. 6 casillas (50,0%) han esperado un recuento menor
que 5. El recuento minimo esperado es ,57.
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La prueba de Chi-cuadrado de Pearson aplicada a la Tabla 4 obtuvo un valor de 5.734 con
6 grados de libertad y una significacion asintotica bilateral de 0.454, lo cual indica que no existe
una asociacion estadisticamente significativa entre la percepcion sobre el impulso de cambios
planificados por parte del gerente y la percepcion de que la comunicacidon organizacional
contribuye a mejorar la productividad en distintas areas de la empresa. Este resultado se
confirma con la prueba de Razon de verosimilitud (valor de 6.265; p =0.394) y la Asociacion
lineal por lineal (valor de 1.906; p = 0.167), cuyos valores también se encuentran por encima del
umbral de significancia de 0.05. Ademas, el andlisis presenta una limitacion técnica, ya que el
50% de las casillas tiene recuentos esperados menores a 5, con un minimo de 0.57, lo que afecta
la fiabilidad del contraste.

3.1.1.5 Subdimension Visién Emprendedora y Comunicacion Organizacional

La subdimension Vision Emprendedora correspondiente a la variable independiente
Habilidades Gerenciales, contiene la pregunta: ;Cree usted que la tenacidad y persistencia del
gerente son adecuadas para alcanzar sus metas? La cual fue cruzada con la pregunta: ;La
comunicacion organizacional ayuda a mejorar las actitudes de todos los colaboradores?
Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 5

(Cree usted que la tenacidad y persistencia del gerente son adecuadas para alcanzar sus

metas? y ;La comunicacion organizacional ayuda a mejorar las actitudes de todos los

colaboradores?

5. ¢La comunicacion organizacional ayuda a mejorar las

actitudes de todos los colaboradores? Total

Nunca Casi nunca | Casi siempre Siempre

5, ¢Cree Nunca Recuento 0 2 0 0
usted que la ) . . . . .
tenacidad y % del total 0,0% 3,6% 0,0% 0,0% 3,6%
persistencia  Casinunca  Recuento 1 10 5 2 18
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del gerente % del total 1,8% 17,9% 8,9% 3,6% 32,1%

=on Casi siempre Recuento 0 8 12 5 25

adecuadas

para

alcanzar sus % del total 0,0% 14,3% 21,4% 8,9% 44 ,6%

metas? Siempre Recuento 0 1 4 6 11
% del total 0,0% 1,8% 7,1% 10,7% 19,6%

Total Recuento 1 21 21 13 56
% del total 1,8% 37,5% 37,5% 23,2% 100,0%

La Tabla 5 analiza la relacion entre la percepcion de los trabajadores sobre la tenacidad y
persistencia del gerente y su efecto en el logro de metas, frente a la percepcion sobre si la
comunicacion organizacional contribuye a mejorar las actitudes de los colaboradores. Se observa
que quienes consideran que el gerente “casi siempre” demuestra tenacidad y persistencia (44.6%
del total), tienden a asociarlo con percepciones positivas de la comunicacion organizacional,
pues mas del 50% de este grupo cree que dicha comunicacién mejora “casi siempre” o “siempre”
las actitudes del personal. Un patrdn similar, aunque menos pronunciado, se encuentra entre
quienes perciben que el gerente “siempre” es persistente (19.6%), quienes también otorgan valor
positivo a la comunicacion. En contraste, entre quienes perciben poca persistencia por parte del
gerente (“casi nunca”), predominan respuestas mas neutrales o negativas respecto al efecto de la
comunicacion organizacional. Estos datos sugieren, a nivel descriptivo, que una mayor
valoracion de la persistencia del gerente tiende a relacionarse con percepciones mas favorables
sobre la influencia de la comunicacion en las actitudes laborales.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 5)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 16,6342 9 0.055
cuadrado de
Pearson
Razoén de 17.173 9 0.046
verosimilitud
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Asociacion 12.651 1 0.000

lineal por

lineal

N de casos 56
validos

a. 11 casillas (68,8%) han esperado un recuento menor
que 5. El recuento minimo esperado es ,04.

La prueba de Chi-cuadrado de Pearson arrojé un valor de 16.634 con 9 grados de libertad
y una significacion asintética bilateral de 0.055, lo que indica que la asociacion entre la
tenacidad y persistencia del gerente y la percepcion de que la comunicacion organizacional
mejora las actitudes de los colaboradores es marginalmente significativa, ya que el valor p se
encuentra ligeramente por encima del umbral tradicional de 0.05. Sin embargo, la prueba de
razén de verosimilitud alcanzo significancia estadistica (valor = 17.173; p = 0.046), lo que
refuerza la posibilidad de una relacion entre ambas variables. De forma mas contundente, la
asociacion lineal por lineal presenta un valor de 12.651 con un nivel de significancia de 0.000, lo
que indica una asociacion lineal fuerte y significativa entre ambas variables. No obstante, debe
sefialarse una limitacion metodoldgica: el 68.8% de las casillas tiene recuentos esperados
menores a 5, lo cual puede comprometer parcialmente la fiabilidad del resultado del Chi-
cuadrado. A pesar de ello, los datos sugieren una tendencia estadisticamente relevante en la
relacion entre la percepcion del liderazgo gerencial persistente y la valoracion positiva de la
comunicacion organizacional.

3.1.1.6 Subdimension Iniciativa y Comunicacion Organizacional

La subdimension Iniciativa correspondiente a la variable independiente Habilidades
Gerenciales, incluye la pregunta: ;Cree usted que el gerente adopta una mentalidad de solucién
ante los problemas? Realizandose su cruce con la pregunta: ;Recibe usted capacitaciones acerca
de los diversos tipos de comunicacion interna que se emplean en la empresa? Correspondiente a

la variable dependiente.
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Tabla Cruzada 6

[ Cree usted que el gerente adopta una mentalidad de solucion ante los problemas? y
(Recibe usted capacitaciones a cerca de los diversos tipos de comunicacion interna que se

emplean en la empresa?

6. ¢Recibe usted capacitaciones a cerca de los diversos
tipos de comunicacion interna que se emplean en la
empresa? Total
Nunca Casinunca  Casisiempre Siempre
6. ¢Cree Casinunca Recuento 0 11 11 0 22
usted que el % del total 0,0% 19,6% 19,6% 0,0% 39,3%
gerente —
adopta una Casi siempre Recuento 1 5 14 3 23
mentalidad
de solucion % del total 1,8% 8,9% 25,0% 5,4% 41,1%
Elie los Siempre Recuento 0 3 2 6 11
problemas?
% del total 0,0% 5,4% 3,6% 10,7% 19,6%
Total Recuento 1 19 27 9 56
% del total 1,8% 33,9% 48,2% 16,1% 100,0%

La Tabla 6 examina la relacion entre la percepcion de los empleados sobre si el gerente
adopta una mentalidad de solucion ante los problemas y si los trabajadores reciben
capacitaciones sobre los diversos tipos de comunicacion interna empleada en la empresa. Se
observa que la mayoria de los empleados que consideran que el gerente "casi siempre" adopta
una mentalidad de solucion ante los problemas (41.1% del total) también reportan un
conocimiento significativo sobre los tipos de comunicacion interna de la empresa, ya que un alto
porcentaje de ellos respondid que la frecuencia de capacitaciones sobre los medios de
comunicacion interna es "casi siempre" o "siempre". Ademads, un 39.3% de los participantes que
piensan que el gerente “casi nunca” tiene una mentalidad de solucion ante los problemas, en su
mayoria también reportan una percepcion negativa o neutra sobre su conocimiento de los tipos

de comunicacion interna. Estos resultados sugieren que un gerente percibido como orientado a la
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solucion de problemas tiende a estar vinculado con una mayor conciencia sobre la comunicacion
interna dentro de la empresa.
Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 6)

Pruebas de chi-cuadrado

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 20,895% 6 0.002
cuadrado de
Pearson
Razoén de 21.386 6 0.002
verosimilitud
Asociacion 8.215 1 0.004
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

a. 7 casillas (58,3%) han esperado un recuento menor
que 5. El recuento minimo esperado es ,20.

La prueba de Chi-cuadrado de Pearson en la Tabla Cruzada 6 arroj6 un valor de 20.895
con 6 grados de libertad, y una significacion asintdtica bilateral de 0.002. Este valor p es
significativamente menor que 0.05, lo que sugiere que existe una relacion estadisticamente
significativa entre la percepcion de que el gerente adopta una mentalidad de solucion ante los
problemas y el conocimiento de los tipos de comunicacion interna en la empresa. La prueba de
razon de verosimilitud también muestra una significancia de 0.002, lo que refuerza la existencia
de esta relacion. Ademas, la prueba de asociacion lineal por lineal presenta un valor de 8.215 con
un valor p de 0.004, lo que indica una relacion lineal significativa entre las variables analizadas.
A pesar de la limitacion en cuanto al 58.3% de las casillas que tienen un recuento esperado
menor que 5, lo que podria comprometer parcialmente la validez del Chi-cuadrado, los

resultados siguen siendo fuertes y sugieren una relacion relevante entre las variables analizadas.
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3.1.1.7 Subdimension Flexibilidad y Comunicacién Organizacional

La subdimension Integridad correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, contiene la pregunta: ;Podria indicar si el gerente tiene la capacidad para ajustar su

comportamiento en busca de mejores resultados? Y se procedi6 a su cruce con la pregunta:

(Considera que los medios de comunicacion interna disponibles en la empresa son utilizadas

frecuentemente de manera efectiva? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 7

(Podria indicar si el gerente tiene la capacidad para ajustar su comportamiento en busca

de mejores resultados? y ;Considera usted que los medios de comunicacion interna disponibles

en la empresa son utilizados frecuentemente de manera efectiva?

7. ¢ Podria

indicar si el
gerente tiene la
capacidad para
ajustar su
comportamiento
en busca de
mejores
resultados?

Total

Nunca

Casi nunca

Casi
siempre

Siempre

Recuento
% del total

Recuento
% del total
Recuento

% del total
Recuento
% del total

Recuento
% del total

7. ¢Considera usted que los medios de comunicacion

interna  disponibles en

frecuentemente de manera efectiva?

Nunca
1
1,8%

1,8%

1,8%

1,8%

7,1%

Casi nunca

1

1,8%
6
10,7%
7

12,5%

1,8%

15
26,8%

Casi siempre

0

0,0%
15
26,8%
12

21,4%

5,4%

30
53,6%

la empresa son utilizados

Siempre

0

0,0%
1
1,8%
5

8,9%

1,8%

12,5%

Total

3,6%
23
41,1%
25

44,6%

10,7%

56
100,0%

La Tabla 7 explora la relacion entre la evaluacion de los medios de comunicacion interna

disponibles en la empresa y la percepcion de si el gerente tiene la capacidad para ajustar su

comportamiento en busca de mejores resultados. La mayoria de los empleados que consideran
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que el gerente "casi siempre" tiene la capacidad para ajustarse en busqueda de mejores resultados
(44.6% del total) también evalian de manera favorable los medios de comunicacion interna,
marcando las opciones "casi siempre" y "siempre". Esto sugiere que aquellos que ven al gerente
como flexible y capaz de adaptarse tienden a tener una vision positiva sobre los medios de
comunicacion interna disponibles. Por otro lado, un porcentaje importante de empleados que
creen que el gerente "casi nunca" ajusta su comportamiento (41.1% del total) responden de
manera mixta sobre los medios de comunicacion interna, con un 26.8% evaluando negativamente
estos medios y un 1.8% considerandolos efectivos. Esto sugiere que una percepcion negativa
sobre la capacidad de adaptacion del gerente se asocia con una evaluacion menos favorable de la
comunicacion interna.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 7)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 11,646 9 0.234
cuadrado de
Pearson
Razon de 10.052 9 0.346
verosimilitud
Asociacion 1.412 1 0.235
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,14.

Los resultados de la prueba de Chi-cuadrado en la Tabla 7 muestran un valor de Chi-
cuadrado de Pearson de 11.646 con 9 grados de libertad, y una significacion asintotica bilateral
de 0.234. Este valor p es mayor que 0.05, lo que indica que no hay una relacion estadisticamente
significativa entre la evaluacion de los medios de comunicacion interna y la percepcion de que el

gerente tiene la capacidad de ajustar su comportamiento para mejorar los resultados.
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3.1.1.8 Subdimension Innovacion y Comunicacion organizacional

La subdimension Innovacion correspondiente a la variable independiente Habilidades
Gerenciales contiene la pregunta: ;De acuerdo a su observacion, el gerente innova al probar
nuevas ideas y enfoques para los problemas? Y se procedio a su cruce con la pregunta: ;La
gerencia atiende las necesidades, inquietudes o problemas de sus empleados dentro de la
organizacion? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 8

(De acuerdo a su observacion, el gerente innova al probar nuevas ideas y enfoques para
los problemas? y ;La gerencia atiende las necesidades, inquietudes o problemas de sus

empleados dentro de la organizacion?

8. ¢La gerencia atiende las necesidades, inquietudes o
problemas de sus empleados dentro de la organizacién? Total
Nunca Casinunca  Casisiempre Siempre
8. ¢De Nunca Recuento 0 1 0 0 1
acuerdo a su % del total 0.0% 1.8% 0.0% 0.0% 1.8%
observacion, -
el gerente Casinunca Recuento 2 6 14 1 23
innova al % del total 3.6% 10.7% 25.0% 1.8% 41.1%
probar .
e e Casi siempre Recuento 1 8 12 5 26
y enfoques
para los % del total 1.8% 14.3% 21.4% 8.9% 46.4%
problemas? Siempre Recuento 1 1 1 3 6
% del total 1.8% 1.8% 1.8% 5.4% 10.7%
Total Recuento 4 16 27 9 56
% del total 7.1% 28.6% 48.2% 16.1% 100.0%

En la Tabla Cruzada 8, se observa que la mayoria de los empleados perciben que la
direccion atiende sus necesidades e inquietudes de manera constante, con un 48.2% indicando

que esto ocurre casi siempre y un 16.1% afirmando que sucede siempre. Sin embargo, un
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pequefio porcentaje del 7.1% atin considera que la gerencia no aborda estas cuestiones en
absoluto. En cuanto a la innovacion del gerente, la percepcion mas frecuente es que casi siempre
busca nuevas ideas para resolver problemas, con un 46.4% de los encuestados en esta categoria,
seguido por un 10.7% que asegura que lo hace siempre. A pesar de que un 41.1% percibe que la
innovacion ocurre casi nunca, los resultados sugieren que la mayoria de los empleados valora
positivamente tanto la atencion a sus necesidades como el enfoque innovador del gerente.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 8)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 12,578 9 0.183
cuadrado de
Pearson
Razoén de 12.108 9 0.207
verosimilitud
Asociacion 1.957 1 0.162
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,07.

En las pruebas de Chi-cuadrado realizadas para la Tabla Cruzada 8, el valor del Chi-
cuadrado de Pearson es 12.578 con 9 grados de libertad y una significacion asintética de 0.183,
lo cual es superior al umbral tipico de 0.05, indicando que no hay una relacion estadisticamente
significativa entre las dos variables analizadas: la atencion a las necesidades e inquietudes de los
empleados y la innovacion del gerente. Este resultado sugiere que las percepciones de los
empleados sobre la atencion a sus necesidades no se correlacionan de manera significativa con su
percepcion sobre la capacidad innovadora del gerente.

3.1.1.9 Subdimension Empuje y Comunicacién Organizacional

La subdimension Empuje correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, corresponde a la pregunta: ;Cree usted que el gerente aprovecha las oportunidades
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presentadas por el entorno? La cual fue procesada en esta tabla para proceder a su cruce con la
pregunta: ;Siente que su relacion con la empresa contribuye al logro de los objetivos
organizacionales? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 9

(Cree usted que el gerente aprovecha las oportunidades presentadas por el entorno? y

(Siente que su relacion con la empresa contribuye al logro de los objetivos organizacionales?

9. ¢Siente que su relacion con la empresa contribuye al
logro de los objetivos organizacionales? Total
Nunca Casinunca  Casisiempre Siempre
9. d c',CreeI Nunca Recuento 1 3 1 0
usted que e % del total 1,8% 5,4% 1,8% 0,0% 8,9%
gerente
aprovecha las Casinunca Recuento 0 5 8 3
CIITIEER ES % del total 0,0% 8,9% 14,3% 5,4% 28,6%
presentadas
por el Casi Recuento 0 9 12 5
entorno? siempre
% del total 0,0% 16,1% 21,4% 8,9% 46,4%
Siempre Recuento 0 1 5 3 9
% del total 0,0% 1,8% 8,9% 5,4% 16,1%
Total Recuento 1 18 26 11 56
% del total 1,8% 32,1% 46,4% 19,6% 100,0%

En la Tabla Cruzada 9 se observa que la mayoria de los empleados (46.4%) percibe que

su relacion con la empresa contribuye de manera significativa al logro de los objetivos
organizacionales, y coinciden en que el gerente aprovecha las oportunidades presentadas por el
entorno, especialmente en la categoria de "Casi siempre". Sin embargo, también se destaca que
un porcentaje relevante (28.6%) muestra una vision mas moderada respecto a esta relacion,
indicando que, aunque positiva, no siempre se traduce en un aprovechamiento pleno de las

oportunidades por parte del gerente. Este patron sugiere que, aunque existe una tendencia
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favorable hacia la gestion gerencial, hay espacio para mejorar la percepcion de los empleados
sobre la vinculacion entre su rol y los objetivos estratégicos de la organizacion.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 9)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 15,507 9 0.078
cuadrado de
Pearson
Razon de 11.340 9 0.253
verosimilitud
Asociacion 5.555 1 0.018
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

11 casillas (68,8%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,09.

En la Prueba de Chi-cuadrado 9, los resultados indican una significacion asintotica
(bilateral) de 0.078 para el Chi-cuadrado de Pearson, lo que sugiere una relacion marginal entre
las dos variables en estudio. Aunque esta relacion no es completamente significativa al nivel del
5% (que se considera el umbral convencional para significacion estadistica), el valor de la
asociacion lineal por lineal de 0.018 es relevante, lo que indica que existe una tendencia
significativa en la relacion entre las variables, aunque no tan fuerte como para ser
categéricamente afirmada a un nivel de alta confiabilidad.

3.1.1.10 Subdimension Generacion de Conocimientos y Comunicacion Organizacional

La subdimension “Generacion de Conocimientos” correspondiente a la variable
independiente Habilidades Gerenciales, contiene la pregunta: ;Podria indicar si el gerente busca
incrementar el capital intelectual de la organizacidn, incluyendo conocimientos, habilidades y
experiencias de los empleados? realizandose su cruce con la pregunta: ;Los procesos
empresariales se ejecutan de manera eficiente y oportuna? Correspondiente a la variable

dependiente.
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Tabla Cruzada 10

(Podria indicar si el gerente busca incrementar el capital intelectual de la organizacion,

incluyendo conocimientos, habilidades y experiencias de los empleados? y ;Los procesos

empresariales se ejecutan de manera eficiente y oportuna?

10. ¢ Podria

indicar si el
gerente busca
incrementar el
capital
intelectual de
la
organizacion,
incluyendo
conocimientos,
habilidades y
experiencias
de los
empleados?

Total

Nunca

Casi nunca

Casi
siempre

Siempre

Recuento
% del total

Recuento
% del total
Recuento

% del total
Recuento
% del total

Recuento
% del total

10. ¢Los procesos empresariales se ejecutan de manera
eficiente y oportuna?

Nunca Casinunca  Casi siempre Siempre
1 0 0 0
1,8% 0,0% 0,0% 0,0%
1 6 16 3
1,8% 10,7% 28,6% 5,4%
2 9 8 3
3,6% 16,1% 14,3% 5,4%
0 0 5 2
0,0% 0,0% 8,9% 3,6%
4 15 29 8
7,1% 26,8% 51,8% 14,3%

Total

1,8%
26
46,4%
22

39,3%

12,5%

56
100,0%

En la Tabla Cruzada 10, se observan las respuestas relacionadas con la eficiencia de los

procesos empresariales y la busqueda del gerente por incrementar el capital intelectual de la

organizacion. La mayoria de los encuestados, un 51.8%, considera que el gerente trabaja "Casi

siempre" para incrementar el capital intelectual de la organizacion. En contraste, solo un 1.8% de

los encuestados opina que el gerente no busca mejorar estos aspectos. Los datos también revelan

que una proporcion significativa de participantes (46.4%) indica que el gerente realiza esfuerzos

"Casi nunca" o "Casi siempre" para fomentar el capital intelectual, lo que sugiere que, si bien

existen esfuerzos en esta direccion, la percepcion de su efectividad varia considerablemente.
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Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 10)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 20,813 9 0.014
cuadrado de
Pearson
Razon de 15.132 9 0.087
verosimilitud
Asociacion 1.560 1 0.212
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,07.

Los resultados de la prueba de Chi-cuadrado para la Tabla Cruzada 10 muestran un valor
de Chi-cuadrado de Pearson de 20.813, con 9 grados de libertad y una significacion asintdtica
bilateral de 0.014. Esto sugiere que existe una relacion estadisticamente significativa entre las
percepciones de los encuestados sobre la eficiencia de los procesos empresariales y el esfuerzo
del gerente para incrementar el capital intelectual de la organizacion, ya que el valor de p es
menor que el umbral comun de 0.05
3.1.2 Dimension Habilidades Humanas y la Comunicacion organizacional

La dimension Habilidades Humanas correspondiente a la variable Habilidades
Gerenciales, se divide en 3 subdimensiones las cuales son comunicacion, liderazgo y
negociacion; cada una de las cuales se proceso en tablas cruzadas con la variable “Comunicacion

Organizacional” proceso que se muestra a continuacion:

3.1.2.1 Subdimensién Comunicacion para las Habilidades Gerenciales y Comunicacion
Organizacional

La subdimensiéon Comunicacion para las Habilidades Gerenciales correspondiente a la

variable independiente, incluye la pregunta: ;Cree usted que el gerente se comunica eficazmente
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en todos los niveles de la organizacion? realizandose su cruce con la pregunta: ;Su relacion con

los empleados de otras areas le facilita la obtencion de informacion para desempenar sus

actividades? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 11

(Cree usted que el gerente se comunica eficazmente en todos los niveles de la

organizacion? Y ;Su relacion con los empleados de otras areas le proporciona informacion para

desempefiar sus actividades?

11. ¢Cree

usted que el
gerente  se
comunica
eficazmente
en todos los
niveles de la
organizacion?

Total

Nunca

Casi nunca

Casi
siempre

Siempre

Recuento
% del total

Recuento
% del total
Recuento

% del total
Recuento
% del total
Recuento
% del total

11. ¢/Su relacién con los empleados de otras areas le
proporciona informacién para desempefiar  sus
actividades?

Nunca Casinunca  Casisiempre Siempre
0 2 0 0
0,0% 3,6% 0,0% 0,0%
0 11 9 2
0,0% 19,6% 16,1% 3,6%
2 6 10 4
3,6% 10,7% 17,9% 7,1%
0 2 4 4
0,0% 3,6% 7,1% 7,1%
2 21 23 10
3,6% 37,5% 41,1% 17,9%

Total

3,6%
22
39,3%
22

39,3%
10
17,9%
56
100,0%

Los resultados de la tabla cruzada 11 reflejan que, si bien una mayoria significativa de los

encuestados (41.1%) considera que la comunicacion del gerente es eficaz en casi todos los

niveles de la organizacion, existe una percepcion mixta sobre la relacion con los empleados de

otras areas. El 39.3% de los participantes afirma que rara vez reciben informacion util de estas

interacciones, lo que sugiere que la comunicacion interdepartamental podria necesitar mejoras. A

pesar de esto, un 17.9% cree que la comunicacion del gerente es siempre eficaz, lo que indica
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que, en general, la comunicacion interna es adecuada, aunque atin hay espacio para optimizar la

conexion entre diferentes areas para un mejor desempefio organizacional.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 11)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 12,499 0.187
cuadrado de
Pearson
Razon de 13.294 0.150
verosimilitud
Asociacion 5.094 0.024
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,07.

Los resultados de la prueba de chi-cuadrado (Prueba 11) muestran que el valor de Chi-

cuadrado de Pearson es 12.499 con 9 grados de libertad, y la significacion asintdtica (bilateral) es

0.187. Dado que el valor p es superior a 0.05, no hay evidencia suficiente para rechazar la
hipotesis nula, lo que sugiere que no existe una relacion estadisticamente significativa entre las
variables de la tabla cruzada.

3.1.2.2 Subdimension Liderazgo y Comunicacion Organizacional

La subdimension Liderazgo correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, contiene la pregunta: ;Podria indicar si el gerente propone soluciones para resolver

problemas o para fortalecer al equipo? y se realiz6 su cruce con la pregunta: ;Existe un ambiente

de trabajo armonioso entre los compafieros, con relaciones saludables? Correspondiente a la

variable dependiente.
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Tabla Cruzada 12

(Podria indicar si el gerente propone soluciones para resolver problemas o para fortalecer

al equipo? Y ¢ Existe un ambiente de trabajo armonioso entre los compaieros, con relaciones

saludables?
12. ¢Existe un ambiente de trabajo armonioso entre los
comparieros, con relaciones saludables? Total
Nunca Casi nunca | Casi siempre Siempre
12. ¢Podria Nunca Recuento 0 2 0 1 3
Ielesls & G % del total 0,0% 3,6% 0,0% 1,8% 5,4%
gerente
propone Casinunca  Recuento 1 8 8 1 18
SelllEerEs % del total 1,8% 14,3% 14,3% 1,8% 32,1%
para resolver
problemas o Casisiempre Recuento 0 12 7 7 26
para
fortalecer al % del total 0,0% 21,4% 12,5% 12,5% 46,4%
equipo?
Siempre Recuento 0 1 2 6 9
% del total 0,0% 1,8% 3,6% 10,7% 16,1%
Total Recuento 1 23 17 15 56
% del total 1,8% 41,1% 30,4% 26,8% 100,0%

El analisis de la tabla cruzada muestra como se distribuyen las respuestas respecto a la

relacion entre un ambiente de trabajo armonioso y la capacidad del gerente para proponer

soluciones. De un total de 56 respuestas, la mayoria (41.1%) opinan que "casi nunca" se

proponen soluciones efectivas, mientras que un 30.4% considera que esto ocurre "casi siempre".

Por otro lado, un 26.8% menciona que el gerente "siempre" propone soluciones para fortalecer al

equipo, lo cual refleja una percepcion positiva aunque minoritaria respecto a la capacidad del

gerente en este aspecto. Solo un pequefio porcentaje (5.4%) indica que nunca se proponen
soluciones. Este andlisis sugiere que, en general, hay areas de mejora en la propuesta de

soluciones para fortalecer al equipo, lo que podria tener implicaciones para la mejora del

ambiente laboral y las dinamicas de trabajo en equipo.
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Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 12)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 15,576 9 0.076
cuadrado de
Pearson
Razon de 17.131 9 0.047
verosimilitud
Asociacion 6.938 1 0.008
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

11 casillas (68,8%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,05.

Los resultados de la prueba chi-cuadrado indican que existe una relacion significativa

entre la propuesta de soluciones por parte del gerente para fortalecer al equipo y el ambiente de

trabajo armonioso. El valor de la prueba de Pearson es 15.576, con un p-valor de 0.076, lo que

estd muy cerca del umbral de significancia de 0.05, sugiriendo que existe una tendencia hacia la

relacion entre estas variables. Ademas, la asociacion lineal por lineal muestra un valor de 6.938

con un p-valor de 0.008, lo que confirma que hay una asociacion lineal significativa entre la
capacidad del gerente para proponer soluciones y la percepcion del ambiente laboral. Estos
resultados resaltan que el gerente puede jugar un papel importante en la mejora del ambiente
laboral, especialmente cuando se enfoca en resolver problemas o fortalecer al equipo.

3.1.2.3 Subdimension Negociacion y Comunicacion Organizacional

La subdimension Negociacion correspondiente a la variable independiente Habilidades
Gerenciales, contiene la pregunta: ;El gerente tiene claros los principales objetivos de la
organizacion durante las negociaciones?, la cual fue cruzada con la pregunta: ;La gerencia
comunica de manera efectiva los objetivos que busca alcanzar? Correspondiente a la variable

dependiente.
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Tabla Cruzada 13

(El gerente tiene claros los principales objetivos de la organizacion durante las

negociaciones? y ;La gerencia comunica de manera efectiva los objetivos que busca alcanzar?

13. ¢ El gerente

tiene claros los
principales
objetivos de la
organizacion
durante las
negociaciones?

Total

Nunca

Casi nunca

Casi
siempre

Siempre

Recuento
% del total

Recuento
% del total
Recuento

% del total
Recuento
% del total

Recuento
% del total

13. ¢La gerencia comunica de manera efectiva los
objetivos que busca alcanzar?

Nunca

0
0,0%

1,8%

5,4%

0,0%

7,1%

Casi nunca

1

1,8%
8
14,3%
9

16,1%

1,8%

19
33,9%

Casi siempre

1

1,8%
12
21,4%
13

23,2%

0,0%

26
46,4%

Siempre

0

0,0%
1
1,8%
4

7,1%

3,6%

12,5%

Total

3,6%
22
39,3%
29

51,8%
3

5,4%
56
100,0%

Los resultados de la tabla muestran como se percibe la claridad y la comunicacion de los

objetivos organizacionales por parte de la gerencia durante las negociaciones. La mayoria de los

encuestados (51,8%) considera que el gerente tiene claros los principales objetivos de la

organizacion, respondiendo "Casi siempre" a la pregunta. Sin embargo, una parte significativa

(39,3%) senala que el gerente "Casi nunca" o "Nunca" los tiene claros, lo que sugiere areas de

mejora en la comunicacion de los objetivos organizacionales. A pesar de estas variaciones, el

12,5% de los encuestados siente que el gerente comunica de manera efectiva los objetivos, lo que

podria indicar que algunos empleados tienen una percepcion positiva de la claridad de la

comunicacion en ciertos contextos o situaciones.
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Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 13)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 11,414 9 0.248
cuadrado de
Pearson
Razon de 10.125 9 0.340
verosimilitud
Asociacion 0.960 1 0.327
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,14.

Los resultados de la prueba de chi-cuadrado para la pregunta 13 indican que no existe una
relacion estadisticamente significativa entre la claridad de los objetivos de la organizacion
durante las negociaciones y la percepcion de los encuestados. Con un valor de chi-cuadrado de
Pearson de 11,414 y un valor p de 0.248, se puede concluir que la relacion no es significativa al
nivel del 5% (valor p > 0.05).

3.1.3 Dimension Habilidades Técnicas y la Comunicacion organizacional

La dimension Habilidades Técnicas correspondiente a la variable Habilidades
Gerenciales, se divide en 4 subdimensiones las cuales son trabajo en equipo, productividad,
planificacion y trabajo bajo presion; cada una de las cuales se proceso en tablas integradas para
realizar su cruce con la variable “Comunicacion Organizacional” proceso que se muestra a
continuacion:

3.1.3.1 Subdimension Trabajo en Equipo y Comunicacién Organizacional

La subdimension “Trabajo en Equipo” correspondiente a la variable independiente
Habilidades Gerenciales, contiene la pregunta: ;Piensa que el gerente motiva a los miembros del

equipo a comprometerse tanto con el éxito del equipo como con el éxito personal? Y se cruzo
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con la pregunta: ; Cumple usted, como empleado, con las normativas y reglamentos

institucionales? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 14

(Piensa que el gerente motiva a los miembros del equipo a comprometerse tanto con el

¢xito del equipo como con el éxito personal? y ;Cumple usted, como empleado, con las

normativas y reglamentos institucionales?

14. ¢ Cumple usted, como empleado, con las normativas y

reglamentos institucionales? Total
Casi
Nunca Casi nunca siempre Siempre
14. ¢Piensa Nunca Recuento 0 4 1 0 5
fuE =) GERE % del total 0,0% 7,1% 1,8% 0,0% 8,9%
motiva a los
miembros del Casinunca Recuento 1 5 4 5 15
equipo a % del total 1,8% 8,9% 7,1% 8,9% 26,8%
comprometerse
tanto con el Casi Recuento 2 2 12 12 28
éxito del equipo siempre
como con el % del total 3,6% 3,6% 21,4% 21,4% 50,0%
éxito personal?
Siempre Recuento 0 0 5 3 8

% del total 0,0% 0,0% 8,9% 5,4% 14,3%
Total Recuento 3 11 22 20 56

% del total 5,4% 19,6% 39,3% 35,7% 100,0%

Los resultados de la tabla indican que la mayoria de los empleados perciben que el

gerente motiva a los miembros del equipo a comprometerse tanto con el éxito del equipo como

con el éxito personal, ya que un 50% de los encuestados seleccionaron la opcidon "Casi siempre",

y un 35,7% "Siempre". Sin embargo, también hay una porcién significativa (19,6%) que reporta

una motivacion mas baja, con respuestas en "Casi nunca" y "Nunca", lo que sugiere que no todos

los empleados consideran que el gerente fomente igualmente el compromiso con los objetivos

tanto del equipo como personales. Este patron de respuestas podria reflejar diferencias en la

percepcion del estilo de liderazgo del gerente y su capacidad para motivar a todos los miembros
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del equipo. Los resultados también muestran una distribucion amplia de opiniones, lo que puede

ser relevante para identificar areas de mejora en las estrategias de motivacion del gerente.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 14)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 19,901 0.019
cuadrado de
Pearson
Razon de 20.325 0.016
verosimilitud
Asociacion 6.566 0.010
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

11 casillas (68,8%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,27.

El resultado de la prueba chi-cuadrado para esta variable muestra una significacion

asintotica de 0.019, lo que indica que existe una relacion estadisticamente significativa entre las

respuestas sobre la motivacion del gerente y el cumplimiento de normativas y reglamentos

institucionales. La prueba de asociacion lineal por lineal también presenta una significacion de
0.010, lo que refuerza la idea de que hay una asociacion entre ambas variables. El valor de chi-
cuadrado de Pearson (19.901) y el valor de la razén de verosimilitud (20.325) sugieren que las

respuestas sobre la motivacion del gerente tienen un impacto sobre el cumplimiento de

normativas, lo que podria implicar que una mayor motivacion por parte del gerente esta asociada

con un mayor compromiso de los empleados hacia las normativas institucionales.

3.1.3.2 Subdimension Productividad y Comunicacion Organizacional

La subdimension Productividad correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, contiene la pregunta: ;Considera usted que el gerente implementa acciones de

mejora continua que impactan en los resultados? cruzandose con la pregunta: ;Considera que
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existe una comunicacion adecuada que le permite comprender mejor la cultura empresarial?

Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 15

(Considera usted que el gerente implementa acciones de mejora continua que impactan

en los resultados? Y ;Considera que existe una comunicacién adecuada que le permite

comprender mejor la cultura empresarial?

15.
¢Considera
usted que el
gerente
implementa
acciones de
mejora
continua que
impactan en
los
resultados?

Total

Nunca

Casi nunca

Casi siempre

Siempre

Recuento
% del total

Recuento
% del total
Recuento

% del total
Recuento
% del total
Recuento
% del total

15. ¢Considera que existe una comunicacion adecuada
gue le permite comprender mejor la cultura empresarial?

Nunca
0

0,0%

0,0%

1,8%

0,0%

1,8%

Casi nunca

1

1,8%
15
26,8%
7

12,5%

0,0%

23
41,1%

Casi siempre

5

8,9%
4
7,1%
11

19,6%

5,4%

23
41,1%

Siempre

1

1,8%
2
3,6%
3

5,4%

5,4%

16,1%

Total

12,5%
21
37,5%
22

39,3%
6
10,7%
56
100,0%

En esta encuesta, se observa que la mayoria de los empleados, el 41.1%, considera que el

gerente implementa acciones de mejora continua que impactan en los resultados de la

organizacion "casi siempre". Un 37.5% de los empleados opina que el gerente lo hace "casi
nunca", mientras que solo un 12.5% percibe que las acciones de mejora son implementadas

"nunca". Ademads, la mayoria de los encuestados (41.1%) afirma que la comunicacién en la

empresa permite una comprension adecuada de la cultura empresarial "casi siempre". Un 41.1%

también considera que la comunicacion no es adecuada, ya que responde "casi nunca" a la

pregunta sobre la implementacion de mejoras continuas. Los datos reflejan una percepcion

mixta, donde hay un segmento significativo que valora positivamente la implementacion de
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mejoras, pero también existe un porcentaje importante que no percibe la existencia de mejoras

continuas, lo cual podria indicar areas de oportunidad para fortalecer la comunicacion y las

acciones de mejora dentro de la organizacion.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 15)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 19,950 0.018
cuadrado de
Pearson
Razon de 21.175 0.012
verosimilitud
Asociacion 2.605 0.107
lineal por
lineal
N de casos 56
validos

12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,11.

El resultado de la prueba de chi-cuadrado para la pregunta 15 muestra que el valor de chi-

cuadrado de Pearson es 19.950, con un valor p de 0.018, lo cual es significativo al nivel de 0.05.

Esto sugiere que hay una relacion estadisticamente significativa entre la percepcion de la
comunicacion empresarial y las acciones de mejora continua implementadas por el gerente.

3.1.3.3 Subdimension Planificacion y Comunicacion Organizacional

La subdimension Planificacion correspondiente a la variable independiente Habilidades

Gerenciales, contiene la pregunta: ;Con que frecuencia el gerente supervisa el buen desempefio

de las funciones de los trabajadores? Cruzédndose con la pregunta: ¢ El lenguaje empleado por la

gerencia para impartir instrucciones es apropiado? Correspondiente a la variable dependiente.
Tabla Cruzada 16

(Con que frecuencia el gerente supervisa el buen desempefio de las funciones de los

trabajadores? Y (El lenguaje empleado por la gerencia para impartir instrucciones es apropiado?
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16. ¢Con que

frecuencia el
gerente
supervisa el
buen
desempefio de
las funciones

de los
trabajadores?
Total

Nunca

Casi nunca

Casi
siempre

Siempre

Recuento
% del total

Recuento
% del total
Recuento

% del total
Recuento
% del total
Recuento
% del total

16. ¢El lenguaje empleado por la gerencia para impartir
instrucciones es apropiado?

Nunca
0
0,0%

3,6%

0,0%

0,0%

3,6%

Casi nunca

2

3,6%
6
10,7%
4

7,1%
1
1,8%
13
23,2%

Casi siempre

0

0,0%
12
21,4%
14

25,0%
3
5,4%
29
51,8%

Siempre

0

0,0%
2
3,6%
6

10,7%
4
7,1%
12
21,4%

Total

3,6%
22
39,3%
24

42,9%
8
14,3%
56
100,0%

El andlisis de la tabla muestra que, en general, la mayoria de los empleados perciben que

el gerente supervisa el buen desempefio de las funciones de los trabajadores de manera "casi

siempre" (42.9%) o "casi nunca" (39.3%). Esto sugiere que, aunque una parte significativa

considera que la supervision ocurre frecuentemente, un porcentaje relevante también percibe que

la supervision es insuficiente. Solo una pequefia proporcion (3.6%) sefiala que el lenguaje

utilizado por la gerencia para impartir instrucciones es inapropiado. En general, la percepcion

sobre la supervision del desempefio estd bastante dividida, lo que podria indicar la necesidad de

una mayor consistencia en la forma en que se supervisan las funciones dentro de la organizacion

para mejorar la claridad y eficacia de las instrucciones.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 16)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 15,929 0.068
cuadrado de
Pearson
Razon de 15.465 0.079

verosimilitud
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Asociacion 9.407 1 0.002

lineal por

lineal

N de casos 56
validos

11 casillas (68,8%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,07.

Los resultados de la prueba de chi-cuadrado indican que la significacion asintotica
bilateral es 0.068, que es ligeramente superior al umbral cominmente utilizado de 0.05, lo que
sugiere que no hay una relacion estadisticamente significativa entre las variables analizadas (en
este caso, el lenguaje utilizado por la gerencia para impartir instrucciones y la frecuencia con que
se supervisa el desempefio de los trabajadores). Sin embargo, la asociacion lineal por lineal
muestra una significacion de 0.002, lo cual es muy bajo y sugiere una relacion estadisticamente
significativa entre estas dos variables. Este hallazgo sugiere que, aunque no se pueda afirmar con
certeza que las variables estén directamente relacionadas en su totalidad, la presencia de una
asociacion lineal entre ellas es significativa.

3.1.3.4 Subdimension Trabajo Bajo Presion y Comunicacion Organizacional

La subdimension “Trabajo Bajo Presion” correspondiente a la variable independiente
Habilidades Gerenciales, contiene la pregunta: ;Considera usted que el gerente puede ofrecer
soluciones creativas incluso bajo presion de tiempo? Y se realizd su cruce con la pregunta: ;Se
identifica usted con la empresa en la que trabaja? Correspondiente a la variable dependiente.

Tabla Cruzada 17

(Considera usted que el gerente ofrece soluciones creativas incluso bajo presion? Y ;Se

identifica usted con la empresa en la que trabaja?

17. ¢ Se identifica usted con la empresa en la que trabaja? Total
Nunca Casinunca  Casisiempre Siempre
17. Nunca Recuento 0 3 0 0 3
¢ Considera % del total 0,0% 5,4% 0,0% 0,0% 5,4%
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usted que el Casinunca Recuento 0 7 9 3 19
gerente % del total 0,0% 12,5% 16,1% 5,4% 33,9%
ofrece
soluciones Casi siempre Recuento 2 3 16 6 27
creativas
incluso bajo % del total 3,6% 5,4% 28,6% 10,7% 48,2%
presion?
Siempre Recuento 0 1 4 2 7
% del total 0,0% 1,8% 7,1% 3,6% 12,5%
Total Recuento 2 14 29 11 56
% del total 3,6% 25,0% 51,8% 19,6% 100,0%

Los resultados de la tabla muestran como se distribuyen las respuestas sobre la
identificacion con la empresa y la percepcion de que el gerente ofrece soluciones creativas bajo
presion. En general, la mayoria de los encuestados considera que el gerente ofrece soluciones
creativas con cierta frecuencia, ya que el 51,8% de los participantes respondid "Casi siempre" y
un 19,6% respondi6 "Siempre". Sin embargo, un porcentaje significativo también sefiald que no
percibe que el gerente ofrezca soluciones creativas bajo presion, con un 25% de respuestas en las
categorias de "Nunca" y "Casi nunca". Esto sugiere que aunque la mayoria de los empleados
valoran la capacidad del gerente para generar soluciones creativas, una proporcion importante no
lo percibe de manera consistente, lo que podria indicar areas de mejora en la gestion bajo
situaciones de alta presion.

Prueba Chi-cuadrado (Tabla cruzada 17)

Significacion
asintotica
Valor df (bilateral)
Chi- 15,432 9 0.080
cuadrado de
Pearson
Razon de 15.845 9 0.070
verosimilitud
Asociacion 4.069 1 0.044
lineal por
lineal
N de casos 56
validos
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12 casillas (75,0%) han esperado un recuento menor que
5. El recuento minimo esperado es ,11.

Los resultados de la prueba de chi-cuadrado para la pregunta 17 muestran una
significacion asintética bilateral de 0.080. Aunque esta cifra no es completamente significativa al
nivel tradicional de 0.05, el valor de la Asociacion lineal por lineal es 4.069, con una
significacion de 0.044. Esto sugiere que existe una relaciéon marginalmente significativa entre las
percepciones de los empleados sobre la identificacion con la empresa y la capacidad del gerente
para ofrecer soluciones creativas bajo presion. A pesar de que los valores no alcanzan el umbral
de significacion mas comun (0.05) en todos los tests, la asociacion lineal indica una tendencia a
que los empleados que se identifican més con la empresa también perciben que el gerente
responde mejor ante situaciones de presion.

3.1.3.5 Interpretacion

El primer bloque de falencias se ubica en las habilidades conceptuales que no evidencian
asociacion significativa con la comunicacion interna: la capacidad de aprendizaje, la
adaptabilidad al cambio, la flexibilidad, la innovacion y el empuje. La ausencia de relacion
estadistica en estas subdimensiones sugiere que, desde la percepcion del personal, el gerente no
logra traducir dichas capacidades en mejoras visibles de la comunicacion.

En términos operativos, esto se manifiesta como una poca disposicion efectiva a
compartir conocimiento, débil patrocinio del cambio, rigidez para ajustar comportamientos, baja
institucionalizacion de rutinas de innovacion y aprovechamiento insuficiente de oportunidades
del entorno.

El resultado practico es que los mensajes organizacionales pierden traccion: se perciben
menos utiles, menos oportunos y con menor capacidad para reforzar pertenencia, coordinacion y
productividad. Aun cuando en “visién emprendedora” aparece evidencia marginal (p=0.055 en
otra subdimension conceptual y p-tendencia lineal significativa en algunos cruces), la alta
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proporcion de celdas con conteos esperados bajos recomienda cautela; no obstante, la tendencia
apunta a que, cuando la direccion muestra persistencia coherente con metas, mejora la valoracion
del clima comunicacional.

El segundo bloque de falencias emerge en las habilidades humanas. “Comunicacién” y
“negociacion” no muestran asociacion significativa con indicadores de comunicacion
organizacional, y “liderazgo” solo presenta tendencia lineal positiva (p=0.008 en la Asociacion
Lineal por Lineal) sin alcanzar significacion en Pearson.

Este patron indica vacios en habilidades blandas aplicadas al circuito comunicativo:
escucha activa insuficiente, retroalimentacion poco sistematica, manejo limitado de desacuerdos
y objetivos poco compartidos durante procesos de negociacion.

En la practica, esto debilita los canales interdepartamentales, reduce la claridad de
expectativas y limita la cohesion entre areas. El dato de liderazgo como tendencia sugiere que
existe potencial: cuando el gerente plantea soluciones y orienta al equipo, mejora la percepcion
del ambiente y, con ello, la calidad de la comunicacion; pero esa practica no es lo bastante
consistente para generar efectos significativos de forma amplia.

El tercer bloque se observa en habilidades técnicas con desempeifio dispar. “Trabajo en
equipo” y “productividad” si se asocian significativamente con mejores percepciones de
comunicacion (p<0.05), lo que muestra un punto fuerte sobre el cual construir. En cambio,
“planificacion” y “trabajo bajo presion” no alcanzan significancia en Pearson, aunque en
planificacion aparece una asociacion lineal (p=0.002) con la adecuacién del lenguaje de
instrucciones: cuando hay mayor supervision sistematica, el lenguaje es mas claro.

La lectura sustantiva es doble: por un lado, falta consistencia en la supervision y en la

estandarizacion del lenguaje gerencial; por otro, bajo presion no se percibe de manera robusta
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una traduccion de la creatividad del gerente en mejores niveles de identificacion con la
institucion (solo sefial débil en la tendencia lineal propio de organizaciones religiosas). En
términos de gestion, esto se traduce en instrucciones que no siempre son comprensibles ni
oportunas, y en protocolos para contingencias que podrian no estar suficientemente definidos o
practicados como para impactar la comunicacion en todo el personal.

Un cuarto frente de mejora aparece al vincular iniciativa del gerente con formacién en
comunicacion interna. Alli la evidencia es significativa (p~0.002 en Pearson y verosimilitud;
p=~0.004 en lineal): cuando el gerente adopta una mentalidad de solucidon, aumenta la conciencia
y la capacitacion en tipos de comunicacion. Por contraste, en flexibilidad del gerente no se
observan asociaciones significativas con el uso efectivo y frecuente de los medios internos. El
mensaje de politica interna es claro: la oferta de capacitacion y la curaduria de medios no
deberian depender de impulsos coyunturales, sino institucionalizarse como un plan de desarrollo
continuo; de lo contrario, su efecto queda limitado a iniciativas aisladas y no permea a toda la
organizacion.

3.1.3.6 Caracteristica directiva

El hecho de que el gerente sea sacerdote introduce particularidades estructurales y
culturales en la gestion del Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis que
impactan directamente en la comunicacion organizacional. En términos positivos, su investidura
otorga autoridad moral y legitimidad simbolica, favorece la confianza del personal en los
mensajes institucionales, refuerza la coherencia ética de las decisiones y puede potenciar un
liderazgo de servicio orientado al cuidado de las personas y al bien comun. Estos rasgos son
coherentes con la mision cultural y religiosa del museo y contribuyen a que mensajes sobre

integridad, compromiso y sentido de pertenencia tengan mayor receptividad.
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Sin embargo, esta misma configuracion puede generar tensiones de rol entre las funciones
pastorales y las responsabilidades administrativas: riesgo de centralizacion en la toma de
decisiones, verticalidad comunicativa por deferencia a la autoridad religiosa, ambigiiedad de
limites entre confidencialidad pastoral y procesos formales (retroalimentacion, desempefio,
disciplina), asi como sobrecarga de funciones que reduzca el tiempo disponible para
planificacion, seguimiento y comunicacion sistematica. En contextos de conflicto o cambio,
algunos colaboradores podrian evitar el disenso por respeto al cargo eclesial, debilitando la
retroalimentacion ascendente y la circulacion de alertas operativas.

3.1.3.7 Andlisis de las respuestas de la pregunta abierta

Del total de 56 participantes, las respuestas obtenidas de la pregunta: “Segun su
experiencia, ;/qué sugerencias podria brindar para mejorar las habilidades gerenciales y la
comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de
Asis?” se agruparon en cinco categorias principales segun la frecuencia y tematica emergente. A

continuacion, se detallan:

Categoria Numero de Porcentaje

. . . Descripcion de las respuestas
Estratégica menciones (%) P P

Proponen talleres o programas de formacion
continua en habilidades blandas, liderazgo
situacional, escucha activa y
retroalimentacion efectiva.

1. Capacitacion en
liderazgo y 18 32.1%
comunicacion

Se sugiere el uso de plataformas digitales

2. Implementacion de . N
internas (correo institucional, grupos de

canales formales y 13 23.2% .. .
L trabajo virtuales), asi como protocolos claros
tecnologicos NPT
de comunicacién interdepartamental.
3. Promocidn del Enfatizan la necesidad de fortalecer
trabajo en equipo y 10 17.9%  relaciones laborales horizontales, espacios de
clima laboral didlogo y cultura de colaboracion.
Recomiendan instaurar mecanismos de
4. Evaluacion y evaluacion periddica como encuestas
seguimiento del 9 16.1%  anonimas o buzon de sugerencias andnimas a
desempeiio directivo las competencias directivas en relacion con su

impacto comunicacional.
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Categoria Numero de Porcentaje e s
L . . o Descripcion de las respuestas
Estratégica menciones (%)
5. Reestructuracion Mencionan la necesidad de redefinir
organizacional y 6 10.7% funciones y empoderar a los mandos medios
delegacion para mejorar la fluidez comunicacional.

La mayoria de los participantes coincide en que la mejora del efecto de las habilidades
gerenciales sobre la comunicacion organizacional requiere intervenciones estructuradas,
principalmente enfocadas en el desarrollo de capacidades humanas, la formalizacion de canales
de comunicacion, y el seguimiento al desempefio directivo. Estas estrategias no solo buscan
mejorar la transmision de informacion, sino también fomentar un entorno organizacional mas
participativo y orientado a resultados.

3.2 Prueba de Hipétesis:

Prueba de normalidad de

Kolmogorov-smirnov

Kolmogorov-

Smirnov

Estadistico Gl p.
Vi 0.128 56 0.024
V2 0.143 56 0.006

La prueba de Normalidad de Kolmorov-Smirnov muestra que el nivel de significancia
para la variable 1 es de 0.024 y para la variable 2 es de 0.006, al ser ambos inferiores al nivel de
significancia establecido que es 0.05, indica que no tiene una distribucion normal, por tanto,
corresponde a estadistica no paramétrica. Razén por la cual aplicaremos los indices de

correlacion de Spearman para relaciones no paramétricas en la siguiente tabla.
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Correlacion de Spearman

Habilidades Gerenciales - P P N
Comunicacion
Organizacional 0,713 0 56

Los indices de correlacion de Spearman fueron utilizados para medir la fuerza y la
direccion de la relacion entre las variables. p (Rho de Spearman) es 0.713, esto indica una
correlacion positiva y fuerte entre ambas variables, lo que significa que, a medida que mejora las
habilidades gerenciales también lo hace la comunicacion organizacional. p: 0, como el valor p
es menor a 0.05 (nivel de significancia establecido), esta relacion es estadisticamente
significativa y directa. Es decir, no se debe al azar.

3.3 Presentacion de resultados:

La hipdtesis planteada fue “Existe una relacion directa y predominantemente positiva
entre las habilidades gerenciales y la comunicacidon organizacional”, por lo tanto:
e Ho Hipotesis Nula: NO existe una relacion directa y predominantemente positiva entre las
habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional.
o  Hi Hipotesis altemativa: EXiste una relacion directa y predominantemente positiva entre las
habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional

3.4 Analisis de los Resultados

El andlisis de los resultados obtenidos tuvo como proposito evaluar las relaciones entre
las habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del
Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del Cusco durante el afio 2022. Para ello se
aplicaron pruebas estadisticas de asociacidn, principalmente la prueba de Chi-cuadrado de

Pearson, la Razdn de Verosimilitud y la Asociacion Lineal por Lineal, las cuales permitieron
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explorar y contrastar la relacion entre las dimensiones de las habilidades gerenciales
(conceptuales, humanas y técnicas) y la calidad de la comunicacion organizacional percibida en
la institucion.

En relacion con las habilidades conceptuales, se evaluaron diez subdimensiones:
integridad, compromiso, capacidad de aprendizaje, adaptabilidad al cambio, vision
emprendedora, iniciativa, flexibilidad, innovacion, empuje y generacion de conocimiento. Los
resultados evidenciaron que el 40 % de estas subdimensiones (integridad, compromiso, iniciativa
y generacion de conocimiento) presenta una relacion estadisticamente significativa con la
comunicacion organizacional. Ademas, la vision emprendedora mostrd una relacion
marginalmente significativa equivalente al 10 %, mientras que la capacidad de aprendizaje, la
adaptabilidad al cambio, la flexibilidad, la innovacion y el empuje, que representan el 50 %
restante, no mostraron asociacion estadistica relevante. Un hallazgo representativo se dio en la
subdimension compromiso: la prueba de Chi-cuadrado de Pearson aplicada a la relacion entre la
percepcidn de que el gerente comprende y contribuye a los objetivos institucionales y la
percepcion de que la comunicacion organizacional fortalece las relaciones interpersonales arrojo
un valor de y*> = 24.203 con un p = 0.004, evidenciando una relacion significativa. Este resultado
respalda que la claridad estratégica y el compromiso de los gerentes contribuyen a mejorar los
flujos de comunicacion interna y a reforzar el trabajo en equipo.

Respecto a las habilidades humanas, que incluyeron comunicacion, liderazgo y
negociacion, los resultados mostraron que la mayoria no presenta una relacion significativa con
la comunicacion organizacional. Tanto la comunicacién como la negociacion equivalentes al
66,7 % de las subdimensiones humanas no evidenciaron asociaciones estadisticamente

relevantes. Sin embargo, el liderazgo presentd una tendencia lineal equivalente al 33,3 %. La
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prueba de Chi-cuadrado aplicada al liderazgo del gerente y la percepcion de que este mejora las
actitudes hacia la comunicacion organizacional obtuvieron un valor de > = 15.576 con un p =
0.076, cercano al umbral de significancia estadistica (0.05). La Asociacion Lineal por Lineal
reforzé esta tendencia con un valor de 6.938 y un p = 0.008, lo que muestra una relacion lineal
significativa entre la capacidad del gerente para proponer soluciones y la percepcion de un
ambiente laboral mas favorable. Estos hallazgos sugieren que, aunque las habilidades humanas
son relevantes para el clima organizacional, su efecto directo sobre la comunicacion interna no es
tan fuerte como el de las habilidades conceptuales.

Finalmente, en cuanto a las habilidades técnicas, que incluyeron trabajo en equipo,
productividad, planificacion y trabajo bajo presion, se observo que el 50 % de sus
subdimensiones (trabajo en equipo y productividad) presenta una relacion estadisticamente
significativa con la comunicacion organizacional, mientras que planificacion y trabajo bajo
presion no mostraron asociacion relevante. Un hallazgo clave fue la relacion entre la motivacion
que el gerente transmite a su equipo y el cumplimiento de normativas institucionales; la prueba
de Chi-cuadrado de Pearson arrojo un p = 0.019, indicando una asociacion estadisticamente
significativa. Este resultado sugiere que un liderazgo que motiva y fomenta la colaboracion esta
vinculado a una mejor comunicacion interna y a una mayor adhesion a las normas organizativas.

3.5 Discusion de Resultados

El analisis de los resultados obtenidos en este estudio sobre habilidades gerenciales y
comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis
se contextualiza dentro de un conjunto de investigaciones previas que han abordado la relacion

entre estas variables en distintos entornos organizacionales. Los hallazgos aqui presentados,
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especialmente en lo que respecta a la relevancia de las habilidades conceptuales y humanas de
los gerentes, muestran coincidencias y algunos contrastes frente a antecedentes empiricos.

Por ejemplo, Cruzado Haro (2023) identificé una correlacion positiva del 92,8 % entre
habilidades gerenciales y comunicacion organizacional en el contexto de una municipalidad,
evidenciando que la competencia en liderazgo, planificacion y gestion de equipos impacta
directamente en la calidad de la comunicacion interna. De manera similar, este estudio confirma
que las habilidades conceptuales, particularmente la comprension estratégica de los objetivos
institucionales, se asocian significativamente con una comunicacion organizacional mas fluida
en el museo. Este paralelismo sugiere que los resultados de Cruzado Haro son extrapolables a
otras instituciones culturales que, aunque no sean del sector publico, comparten caracteristicas
estructurales como jerarquias definidas y alta interaccion entre el personal.

En el caso especifico del museo estudiado, la capacidad del gerente para comprender y
contribuir a los objetivos organizacionales, hallazgo respaldado por la relacion significativa
observada entre compromiso y comunicacion interna, favorece la construccion de vinculos
interpersonales sélidos y un clima de trabajo colaborativo. Este resultado respalda la afirmacion
de Cruzado Haro de que lideres con habilidades de planificacion y liderazgo fortalecen los flujos
de comunicacidn y la cohesion institucional.

De igual modo, Fernandez Carranza (2018), al analizar habilidades gerenciales y
comunicacion organizacional en el Poder Judicial del Pert, encontré que competencias como la
toma de decisiones, la delegacion y la resolucion de conflictos facilitan una comunicacion clara y
eficiente, creando ambientes colaborativos. Este hallazgo resulta especialmente pertinente para el

Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco, donde la capacidad de los directivos para
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delegar y tomar decisiones fundamentadas se perfila como un factor clave para mantener la
eficiencia comunicativa y operativa.

Si bien en el presente estudio las habilidades humanas no mostraron relaciones
estadisticamente significativas en la mayoria de sus subdimensiones, la prueba de Asociacion
Lineal por Lineal evidencié que el liderazgo persiste como un elemento positivo para la
percepcion de la comunicacion organizacional. Este hallazgo dialoga con Fernandez Carranza,
quien sostiene que un liderazgo solido mejora los canales de comunicacion interna, incluso en
estructuras jerarquicas.

Los resultados también guardan relacion con el trabajo de Chavez-Ojeda (2024) sobre
habilidades directivas y comunicacion organizacional en contextos educativos. Este autor destaca
la importancia del liderazgo participativo y la escucha activa para fortalecer la comunicacion
interna. Aunque el enfoque de Chavez-Ojeda es educativo, sus conclusiones son pertinentes para
instituciones culturales como el museo estudiado, donde la promocion de un entorno
colaborativo y abierto entre departamentos es crucial. De hecho, la capacidad de un gerente para
involucrar al personal en la toma de decisiones y reducir conflictos internos mejora el ambiente
organizacional, tal como lo observan los datos de este estudio.

En la misma linea, Marin Cabrera (2018), en su revision sistematica sobre habilidades
gerenciales y comunicativas, sostiene que la comunicacion no debe considerarse como una
funcion separada, sino como un componente central de la gestion. Los resultados aqui obtenidos
refuerzan esa idea: las habilidades conceptuales y humanas, vinculadas con liderazgo y toma de
decisiones, son determinantes para mejorar la comunicacion organizacional. Sin embargo,

también se observa una diferencia respecto a Marin Cabrera, ya que en este estudio algunas
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subdimensiones humanas no alcanzaron significancia estadistica, lo que podria deberse a las
particularidades del entorno cultural y religioso del museo.

Finalmente, la investigaciéon de Anderson Puyen (2018) en el sector hotelero de
Cajamarca encontr6 una correlacion positiva (r = 0.715) entre competencias gerenciales y
comunicacion organizacional. Aunque el contexto hotelero difiere del museistico, ambas
instituciones comparten la necesidad de liderazgo efectivo, coordinacion entre areas y atencion
de calidad al usuario. Por tanto, el hallazgo de Anderson Puyen refuerza la hipotesis de este
trabajo: el fortalecimiento de las habilidades gerenciales es clave para optimizar la comunicacion
interna en organizaciones culturales y turisticas.

3.6 [Estrategias propuestas

Propuesta de mejora de la comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del

Convento de San Francisco de Asis (Cusco)
A. Fundamentacion

El diagnostico evidencio que, aunque el gerente muestra fortalezas en integridad,
compromiso, iniciativa y capacidad de generar conocimiento —lo que apoya el trabajo en equipo
y la productividad—, la comunicacién interna aun es fragil y depende en exceso del estilo
personal del gerente. Las éareas criticas identificadas son: capacidad de aprendizaje
organizacional, adaptabilidad al cambio, flexibilidad, innovacidén, empuje, negociacion y
comunicacion descendente. El liderazgo mostr6 solo tendencia estadistica, sin consolidarse como
factor significativo.

Ademas, el hecho de que el gerente sea sacerdote agrega complejidad: otorga legitimidad
ética, pero refuerza la verticalidad y dificulta la retroalimentacion ascendente. Esto puede derivar

en un estilo de direccion carismatico pero no sistematico, con instrucciones poco claras bajo

115



presion y procesos de planificacion insuficientes. Para garantizar una comunicacion estable, el
museo necesita institucionalizar procedimientos y profesionalizar el rol gerencial sin perder su
identidad religiosa y cultural, alineandose con el Codigo de Etica del ICOM vy las
recomendaciones de la Comision Pontificia para los Bienes Culturales de la Iglesia.

B. Objetivo general

Fortalecer la comunicacion organizacional interna y la gestion directiva del museo
mediante la estandarizacion de procesos comunicativos, el desarrollo de competencias
gerenciales clave y la adaptacion de su modelo de liderazgo pastoral a una estructura
administrativa profesional.

C. Objetivos especificos

- Separar y clarificar las funciones pastorales y gerenciales para lograr un liderazgo
organizativo mas participativo y funcional.

- Estandarizar los flujos de comunicacion interna (ascendente, descendente y
lateral), evitando la dependencia de iniciativas personales.

- Desarrollar habilidades blandas y técnicas del gerente y mandos intermedios:
negociacion, comunicacion efectiva, adaptabilidad al cambio y gestion bajo
presion.

- Crear un plan sostenido de capacitacion y aprendizaje continuo para trabajadores
y practicantes que mejore la cultura comunicacional y el compromiso.

D. Lineas de accién y tacticas

- Profesionalizacién del rol directivo con respeto a la identidad religiosa

- Redactar una carta de funciones que distinga responsabilidades pastorales y

administrativas.
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Conformar un Comité de Apoyo Gerencial (administracion, conservacion,
atencion al visitante) para descentralizar decisiones operativas y mejorar la
circulacion de informacion.

Implementar un programa de coaching ejecutivo para lideres religiosos, enfocado
en gestion del cambio y comunicacion efectiva.

Estandarizacion y formalizacion de la comunicacion interna

Elaborar protocolos escritos para instrucciones, reportes y anuncios de cambios,
con formatos claros y canales predefinidos (correo institucional y mensajeria
oficial).

Establecer un calendario regular de reuniones: mensuales con todo el personal.
Implementar un sistema de feedback anonimo (Google Forms o buzon digital)
para estimular comunicacion ascendente segura.

Generar un repositorio digital de documentos clave (manuales, minutas,
protocolos).

Desarrollo de habilidades gerenciales deficitarias

Talleres internos de negociacion y resolucion de conflictos (2 al afio, con casos
reales del museo).

Capacitaciones en comunicacion efectiva y escucha activa para el gerente y el
comité de apoyo.

Simulacros de gestion bajo presion y crisis comunicacional, aplicados dos veces
al afo para estandarizar respuestas y mensajes en momentos criticos.
Formacion en gestion del cambio e innovacion, incorporando dinamicas breves de

aprendizaje organizacional y reflexion colectiva.
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G. Programa continuo de formacion del personal

- Induccién formal a practicantes y trabajadores, incluyendo cultura organizacional,
canales de comunicacioén y mision institucional.

- Sesiones breves de microlearning sobre manejo de medios internos, atencion al
visitante y trabajo en equipo.

- Creacion de manuales digitales y capsulas audiovisuales para reforzar
aprendizajes.

- Impulsar el uso de herramientas digitales como Google Drive, Google Forms para
la gestion y delegacion de tareas, y reporte de funciones, lo que permitird a los
empleados mejorar sus habilidades técnicas en el uso de plataformas de trabajo.

H. Cronograma tentativo (6 meses iniciales)

Actividad / Mes M1 M2 M3 M4 MS Meé
Definicion de roles y carta de funciones X
Conformacion del Comité de Apoyo Gerencial X
Disefio y aprobacion de protocolos de comunicacion X X
Implementacion de reuniones y repositorio digital X X
Taller de negociacion y comunicacion efectiva X X
Simulacro de crisis comunicacional X X
Programa de induccion y microlearning X X X X X X
Aplicacion de encuestas de retroalimentacion X X X
I.  Presupuesto referencial (S/)
Concepto Cantidad / Costo unitario Subtotal
unidad (S/) (S/)

Honorarios consultor-coach (liderazgo y 2 talleres 1,500 3,000
comunicacion)
Talleres de negociacion y resolucion de 2 talleres 1,200 2,400
conflictos
Simulacros de crisis y guias de respuesta 2 talleres 1,000 2,000
Manuales y materiales digitales 50 kits 40 2,000
Plataforma digital y encuestas 1 anual 1,200 1,200
Microlearning y capsulas audiovisuales 6 modulos 300 1,800
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Logistica y coordinacion — — 1,500
Total estimado 13,900

(Costos referenciales; ajustables segun proveedores y recursos internos.)
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.7 Conclusiones

1.

Se determin6 que existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre las
habilidades gerenciales y la comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del
Convento de San Francisco de Asis de la ciudad del Cusco durante el afio 2022. El
coeficiente de correlacion de Spearman (p =0.713; p <0.01) evidencia una relacion
moderada-alta, indicando que a mayor desarrollo y consolidacion de las competencias
gerenciales, mejor es la calidad de la comunicacion interna. Este hallazgo confirma lo
planteado por Robbins y Coulter (2014), quienes sostienen que la efectividad de la
gestion organizacional depende en gran medida de la capacidad de los lideres para
gestionar flujos de informacion claros, fomentar la colaboracion y crear un entendimiento
compartido de los objetivos institucionales.

Respecto al primer objetivo especifico, se identificd que las habilidades conceptuales
presentan una relacion significativa con la comunicacion organizacional (Chi? y
Spearman en varias subdimensiones con p < 0.05). Las competencias de integridad,
compromiso, iniciativa y generacion de conocimiento mostraron asociaciones positivas,
favoreciendo mensajes mas coherentes y alineados con la mision institucional. Sin
embargo, se detectan brechas: solo el 32.1% de los encuestados percibe un alto nivel de
integridad y el 50% considera que el gerente no demuestra suficiente adaptabilidad al
cambio ni innovacion, evidenciando limitaciones para comunicar una vision estratégica
clara y adaptarse a nuevos retos. Esto coincide con Mintzberg, Ahlstrand y Lampel

(2010), quienes afirman que las habilidades conceptuales son claves para visualizar la

120



organizacion como un sistema integrado y facilitar la circulacion de informacion
relevante.

En cuanto al segundo objetivo especifico, las habilidades humanas (comunicacion
interpersonal, liderazgo y negociacion) no mostraron una relacion globalmente
significativa con la comunicacion organizacional (p > 0.05 en la mayoria de cruces),
aunque hubo tendencias lineales en el liderazgo (p = 0.008 en asociacion lineal por lineal)
que sugieren potencial de mejora. Este resultado contrasta con lo sefialado por Garcia
(2013), quien sostiene que las habilidades humanas son determinantes para construir una
cultura de comunicacion abierta y colaborativa. En el caso del museo, la condicion
particular del gerente como sacerdote y la estructura jerarquica pueden haber limitado el
intercambio horizontal y la retroalimentacion ascendente, reduciendo el impacto directo
de estas habilidades.

Respecto al tercer objetivo especifico, se evidencio que las habilidades técnicas tienen
una relacidn significativa con la comunicacion organizacional, especialmente las de
trabajo en equipo (p = 0.019) y productividad (p = 0.018). Estas competencias facilitan la
coordinacidn efectiva y el cumplimiento de normas institucionales, reforzando canales de
comunicacion claros y funcionales. Sin embargo, las dimensiones de planificacion y
trabajo bajo presion no mostraron asociaciones significativas, lo que indica que existe
margen para reforzar la supervision constante y la claridad en la transmision de
instrucciones en situaciones de estrés operativo.

A partir de la identificacion de brechas, se elabor6 una estrategia de intervencion para
fortalecer el efecto de las habilidades gerenciales sobre la comunicacion organizacional.

Se proponen acciones como:
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e Programas de capacitacion continua en liderazgo y comunicacion efectiva
enfocados en la realidad de instituciones culturales y religiosas.

e Fortalecimiento de habilidades humanas a través de talleres de escucha activa,
negociacion y liderazgo participativo que compensen la verticalidad natural del
rol sacerdotal.

¢ Incorporacion y estandarizacion de tecnologias de comunicacion interna
(plataformas digitales, grupos de informacion estructurados, paneles
informativos) para mejorar la transparencia y la retroalimentacion bidireccional.

e C(larificacion de roles y procesos para equilibrar la doble funcién pastoral y
gerencial del director, garantizando limites claros en la comunicacion formal y la
toma de decisiones.

e Megjora del entorno fisico y logistico para favorecer reuniones periodicas y
espacios de intercambio entre areas.

3.8 Recomendaciones

Las recomendaciones que se presentan a continuacion estan dirigidas a la Provincia
Franciscana de los Doce Apostoles del Pert, y a quienes corresponda en su calidad de entidades
supervisoras y colaboradoras del Museo y Catacumbas del Convento de San Francisco de Asis
de la ciudad del Cusco. Su proposito es fortalecer las habilidades gerenciales y optimizar la
comunicacion organizacional, en coherencia con la mision cultural y religiosa de la institucion:

1. Fortalecer la comunicacion ascendente y participativa

Acciones sugeridas:
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Implementar espacios formales de didlogo y escucha activa institucionalizada, a través de
reuniones periddicas entre el gerente-sacerdote, el administrador y los colaboradores
(trabajadores y practicantes).

Crear un calendario anual de encuentros con agendas definidas, actas de acuerdos y
seguimiento de compromisos.

Justificacion: Los resultados mostraron que la comunicacion ascendente es limitada;

establecer mecanismos permanentes permite reducir la rigidez jerarquica sin perder el orden

propio de una institucion religiosa.

Impacto esperado: Mayor involucramiento del personal, retroalimentacion fluida y

cultura de corresponsabilidad organizacional (Robbins & Coulter, 2014).

2. Formalizar y modernizar los canales de comunicacion interna

Acciones sugeridas:

Disefiar un manual interno de comunicacion organizacional, validado por la autoridad
franciscana, que defina protocolos, responsables y tiempos de respuesta.

Implementar canales digitales oficiales (por ejemplo, grupos segmentados en aplicaciones
como WhatsApp Business o plataformas colaborativas como Google Drive, Google
Forms y Google Teams), complementados con paneles informativos fisicos en areas
comunes.

Capacitar al personal en el uso responsable y ético de estas herramientas.

Justificacion: La falta de claridad y estandarizacion en la comunicacion fue identificada

como una brecha que afecta la productividad y el flujo de informacion.

Impacto esperado: Reduccion de duplicidad de funciones, mayor transparencia y

trazabilidad de la comunicacion interna (Mazzei, 2014).
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3. Implementar un programa de formacion gerencial y de liderazgo ético

Acciones sugeridas:

e Desarrollar talleres de habilidades conceptuales (vision estratégica, adaptabilidad,
innovacion) y habilidades técnicas (trabajo en equipo, productividad y planificacion).

e Incorporar modulos de liderazgo ético y pastoral, considerando el rol sacerdotal del
gerente, para equilibrar autoridad espiritual con direccion administrativa.

e Incluir sesiones practicas con casos propios de instituciones culturales y patrimoniales.

Justificacion: Las pruebas estadisticas revelaron que las habilidades conceptuales y
técnicas tienen una relacion significativa con la comunicacion, pero requieren fortalecimiento
para un liderazgo integral.

Impacto esperado: Gerencia con vision sistémica, mayor coherencia en la toma de
decisiones y alineamiento del equipo con los objetivos institucionales (Mintzberg et al., 2010).

4. Fomentar identidad institucional y clima laboral positivo

Acciones sugeridas:

¢ Organizar jornadas de integracion y reflexion franciscana, encuentros de confraternidad,
celebraciones culturales internas y reconocimientos al esfuerzo del personal.

e Crear un programa anual de valores franciscanos, incorporando espacios de
espiritualidad, mision institucional y trabajo colaborativo.

Justificacion: El estudio detectd brechas en habilidades humanas y sentido de
pertenencia; promover cohesion interna ayuda a superar barreras jerarquicas y mejora la
motivacion.

Impacto esperado: Cultura organizacional sélida, clima laboral favorable y comunicacion

informal mas constructiva (Chavez-Ojeda, 2024).
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5. Adecuar el entorno fisico y funcional a la comunicacion y el trabajo colaborativo
Acciones sugeridas:
e Redisefiar espacios clave (salas de reuniones, areas administrativas y puntos de
encuentro) considerando ergonomia, funcionalidad y respeto por el patrimonio
arquitectonico.
e Implementar puntos visibles de informacion y areas para reuniones rapidas.
Justificacion: Las dificultades en la comunicacion operativa también derivan de
limitaciones fisicas del entorno patrimonial.

Impacto esperado: Flujo de comunicacion mas eficiente, trabajo coordinado y reduccion
de fricciones operativas (Page, 2009; Kotler et al., 2017).

6. Establecer un sistema de evaluacion y seguimiento continuo

Acciones sugeridas:

e Disefiar indicadores medibles para evaluar el impacto de las capacitaciones, la efectividad
de los canales de comunicacion y el clima laboral.

e Realizar evaluaciones semestrales con reportes internos y retroalimentacion anonima de
los colaboradores.

Justificacion: Garantiza que las mejoras propuestas no se diluyan y puedan ser ajustadas
segun resultados.
Impacto esperado: Mejora continua, datos objetivos para la toma de decisiones y

fortalecimiento institucional sostenible (Herndndez Sampieri et al., 2014).
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ANEXOS Anexo 1:

Matriz de consistencia

Problemas Objetivos Hipétesis Variables Definicién Conceptual Dimensiones | Metodologi
a
Problema general Objetivo general Hipotesis General Habilidades Las habilidades gerenciales Habilidades Alcance del
(Qué relacion existe entre las | Determinar qué relacion En el museo existe una relacion | Gerenciales se dividen en: a. habilidades Conceptuales | estudio
habilidades gerenciales y la existe entre las habilidades directa y predominantemente técnicas: las cuales se pueden Descriptivo
comunicacion organizacional | gerencialesy la positiva entre la variable de definir como el conocimiento | Habilidades -
en el Museo y Catacumbas comunicacion organizacional | habilidades gerenciales y la especializado del trabajo y Humanas Correlacion
del Convento de San en el Museo y Catacumbas variable comunicacion las técnicas requeridas para al,
Francisco de Asis de la del Convento de San organizacional. desempeifiar eficazmente las Habilidades propositivo
ciudad del Cusco, para el afio | Francisco de Asis de la Hipétesis Especificas responsabilidades laborales; Técnicas Disefio de
2022? ciudad del Cusco, para el afio | Existe una relacion positiva y b. habilidades humanas: las la
Problemas especificos 2022. significativa entre las cuales implican la capacidad investigacio
(Qué relacion existe entre las | Objetivos especificos habilidades conceptuales y la de colaborar efectivamente n
habilidades conceptuales y la | Determinar qué relacion comunicacion organizacional con otras personas, tanto de No
comunicacion organizacional | existe entre las habilidades en el Museo y Catacumbas del manera individual como en experiment
en el Museo y Catacumbas conceptuales y la Convento de San Francisco de equipo; y c. habilidades al -
del Convento de San comunicacion organizacional | Asis de la ciudad del Cusco. conceptuales: se definen Transversal
Francisco de Asis de la en el Museo y Catacumbas Existe una relacion positiva como la habilidad de pensar Poblacion
ciudad del Cusco? del Convento de San pero parcialmente significativa y conceptualizar situaciones Trabajadore
(Qué relacion existe entre las | Francisco de Asis de la entre las habilidades humanas y abstractas y complejas. sy
habilidades humanas y la ciudad del Cusco. la comunicacion organizacional (Robbins & Coulter, 2014) practicantes
comunicacion organizacional | Determinar qué relacion en el Museo y Catacumbas del Comunicacién | La comunicacion Comunicacié | del Museo
en el Museo y Catacumbas existe entre las habilidades Convento de San Francisco de organizacional | organizacional es el conjunto | n formal e y
del Convento de San humanas y la comunicacion Asis de la ciudad del Cusco. estructurado de patrones, informal. Catacumbas
Francisco de Asis de la organizacional en el Museo y | Existe una relacion positiva y redes y sistemas formales e del
ciudad del Cusco? Catacumbas del Convento de | significativa entre las informales que facilitan el Direccién del | Convento
(Qué relacion existe entre las | San Francisco de Asis de la habilidades técnicas y la intercambio de informacion, flujo de la de San
habilidades técnicas y la ciudad del Cusco. comunicacion organizacional ideas y significados entre los | comunicacié | Francisco
comunicacion organizacional | Determinar qué relacion en el Museo y Catacumbas del miembros de una n de Asis de
en el Museo y Catacumbas existe entre las habilidades Convento de San Francisco de organizacion. Este proceso es la ciudad
del Convento de San técnicas y la comunicacion Asis de la ciudad del Cusco. esencial para coordinar Redes de del Cusco
Francisco de Asis de la organizacional en el Museo y | La implementacion de una actividades, influir en el comunicaci6 | durante el
ciudad del Cusco? Catacumbas del Convento de | estrategia adecuada permite comportamiento, fortalecerla | n afio 2022.
(Qué estrategias pueden San Francisco de Asis de la mejorar el efecto de las cultura organizacional y organizacion
implementarse para mejorar ciudad del Cusco. habilidades gerenciales sobre la alcanzar los objetivos al.
el efecto de las habilidades Plantear estrategias para comunicacion organizacional estratégicos. La
gerenciales en la mejorar el efecto que tienen en el Museo y Catacumbas del comunicacion eficaz permite | Disefio del
comunicacion organizacional | las habilidades gerenciales en | Convento de San Francisco de que los lideres dirijan, los lugar de
en el Museo y Catacumbas la comunicacion Asis de la ciudad del Cusco. equipos colaboren y las trabajo y
del Convento de San organizacional en el Museo y decisiones se ejecuten de comunicacié
Francisco de la ciudad del Catacumbas del Convento de forma coherente dentrodela | n

Cusco?

San Francisco de Asis de la

ciudad del Cusco.

estructura organizativa.

(Robbins & Coulter, 2014)
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Anexo 2: Ubicacién del Area de estudio

Nota: Ubicacion geografica: PL. San Francisco s/n, Cusco. Coordenadas: 13°31'06.6"S 71°58'54.5"W

131



Anexo 3: Instrumentos de recoleccion de informacion

Esta encuesta esta dirigida a los trabajadores y practicantes del museo, para la realizacion de un
estudio para la tesis intitulada: “HABILIDADES GERENCIALES Y LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL EN EL MUSEO Y CATACUMBAS DEL CONVENTO DE SAN
FRANCISCO DE ASIS, CUSCO, 2022”, siendo esta la encuesta referente a la comunicacion

organizacional y deseamos contar con su participacion.

PREGUNTAS

Siempre

Casi
Siempre

Algunas veces

Nunca

1. (Considera que existe una comunicacion
adecuada que le permite comprender mejor la
cultura empresarial?

2. (Siente que su relacion con la empresa
contribuye al logro de los objetivos
organizacionales?

3. (Surelacion con los empleados de otras areas le
proporciona informacion para desempefiar sus
actividades?

4. (La comunicacion interna facilita una
coordinacion efectiva dentro de la organizacion?

5. (Existe un ambiente de trabajo armonioso
entre los compaiieros, con relaciones saludables?

6. (La comunicacion organizacional ayuda a
mejorar las actitudes de todos los colaboradores?

7. (El lenguaje empleado por la gerencia para
impartir instrucciones es apropiado?

8. (Se identifica usted con la empresa en la que
trabaja?
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9. (Considera que los medios de comunicacion
interna disponibles en la empresa son utilizados
frecuentemente de manera efectiva?

10. ;La gerencia atiende las necesidades,
inquietudes o problemas de sus empleados
dentro de la organizacion?

11. ;Recibe usted capacitaciones acerca de los
diversos tipos de comunicacion interna que se
emplean en el Museo?

12. ;La comunicacion organizacional fortalece las
relaciones personales entre los trabajadores de la
empresa?

13. ;La gerencia comunica de manera efectiva los
objetivos que busca alcanzar?

14. ;La comunicacion interna fomenta un sentido
de pertenencia del empleado hacia la empresa?

15. ;La comunicacion organizacional contribuye a
mejorar la productividad en diferentes areas de la
empresa?

16. {Cumple usted, como empleado, con las
normativas y reglamentos institucionales?

17. ;Los procesos empresariales se ejecutan de
manera eficiente y oportuna?

18. Segun su experiencia, /qué sugerencias podria brindar para mejorar las habilidades

gerenciales y la comunicacion organizacional en el Museo y Catacumbas del Convento de San

Francisco de Asis?

133




Esta encuesta esta dirigida a los trabajadores y practicantes del museo, para la realizacion de un
estudio para la tesis intitulada: “HABILIDADES GERENCIALES Y LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL EN EL MUSEO Y CATACUMBAS DEL CONVENTO DE SAN
FRANCISCO DE ASIS, CUSCO, 20227, siendo esta la encuesta referente a las habilidades

gerenciales y deseamos contar con su participacion.

INTEGRIDAD Siempre Casi Algunas Nunca
siempre veces

1. {Considera usted que el gerente comparte su
opinion de forma abierta, lo cual tiene un impacto
positivo en el manejo institucional del museo?

COMPROMISO

2. {Cree usted que el gerente comprende los objetivos
de la organizacion y contribuye a alcanzarlos?

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

3. (Opina usted que el gerente esta predispuesto a
compartir conocimientos para beneficiar a la
organizacion?

ADAPTABILIDAD AL CAMBIO

4. ;Cree usted que el gerente impulsa activamente
cambios planificados con el fin de lograr mejoras
significativas?

VISION
EMPRENDEDORA

5. (Cree usted que la tenacidad y persistencia del
gerente son adecuadas para alcanzar sus metas?

INICIATIVA
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6. (Cree usted que el gerente adopta una mentalidad
de solucion ante los problemas interactuando de
manera efectiva con el equipo?

FLEXIBILIDAD

Siempre

Casi siempre

IAlgunas veces

Nunca

7. (Podria indicar si el gerente tiene la capacidad
para ajustar su comportamiento en busca de mejores
resultados?

INNOVACION

8. (Considera usted que el gerente innova al probar
nuevas ideas y enfoques para los problemas
generando un sentido de identidad en los
trabajadores?

EMPUJE

9. (Cree usted que el gerente aprovecha las
oportunidades presentadas por el entorno
comunicando efectivamente los nuevos enfoques con
los miembros de la organizacion?

GENERACION DE
CONOCIMIENTOS

10. ;Considera que el gerente busca incrementar el
capital intelectual de la organizacion, incluyendo
conocimientos, habilidades y experiencias de los
empleados?

COMUNICACION

11. ;Cree usted que el gerente se comunica
eficazmente en todos los niveles de la organizacion?

LIDERAZGO
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12. ;Podria el gerente propone soluciones para
resolver problemas o para fortalecer al equipo?

NEGOCIACION

Siempre

Casi
siempre

Algunas
veces

Nunca

13. (El gerente tiene claros los principales objetivos
de la organizacion durante las negociaciones?

TRABAJO EN EQUIPO

14. ;Piensa que el gerente motiva a los miembros del
equipo a comprometerse tanto con el éxito del equipo
como con el éxito personal?

PRODUCTIVIDAD

15. ;Considera usted que el gerente implementa
acciones de mejora continua que impactan en los
resultados?

CALIDAD EN EL TRABAJO

16. ;Con que frecuencia el gerente supervisa el
buen desempefio de las funciones de los
trabajadores?

TRABAJO BAJO PRESION

17. ;Considera usted que el gerente ofrece
soluciones creativas incluso bajo presion?
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Anexo 3.1: Juicio de expertos
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Anexo 3.2: Juicio de expertos
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Anexo 4: Visitantes 2022
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Anexo S: Pruebas fotograficas

Figura 2

Ingreso de pasajeros

Figura 3

Encuesta al Personal del Museo
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Figura 4

Sala Capitular

Figura 5

Cripta Mayor
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Figura 6

Cripta de los hermanos Salcedo

Figura 7

Cripta de los Frailes
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Figura 8

Esculturas de San Francisco

Figura 9

Trabajo de artesonado en el techo de la Sala de Profundis
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Figura 10

Sala de profundis

Figura 11

Pintura del Jardin de Maria
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Figura 12

La biblioteca del museo

Figura 13

La torre del Campanario
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Figura 14

El Coro

Figura 15

Encuesta al Personal del Museo
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Figura 16

El epilogo de toda la Orden Franciscana

Figura 17

Encuesta al Personal del Museo
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