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Resumen

La investigacion tuvo como objetivo aplicar la andragogia con el comité ejecutivo de un hotel cinco
estrellas en la isla de Margarita, correlacionando su contribucién para la asertividad y la comunicacion en la
funcién gerencial. La metodologia fue cuantitativa de tipo experimental, disefio de estudio de caso Unico y
muestreo no probabilistico intencionado de doce gerentes. Para el pretest y postest se usaron los instrumentos
estandarizados de Test de Comunicacién Organizacional de Portugal y la Escala de Asertividad de Rathus. El
grupo experimental recibié durante seis sesiones un entrenamiento en asertividad y habilidades sociales para
la comunicaciéon. En conclusién, los gerentes del grupo experimental lograron instaurar las competencias
gerenciales de asertividad y comunicacién, aceptando la horizontalidad de la jerarquia y del poder para la
toma de decisiones entre ellos y practicando el respeto a la dignidad humana, mientras expresan libremente
sus opiniones, necesidades y preocupaciones de forma clara, directa y responsable.

Palabras clave: Andragogia, asertividad, comunicacion, gerentes, organizaciones hoteleras.

Abstract

The objective of this research is to apply andragogy to the members of executive committee in a five star hotel in
Margarita Island, Nueva Esparta State, Venezuela; correlating its contribution to the assertive and the communication
in its management functions. The methodology used was quantitave of experimental type, study design as unique case
and intentional non probabilistic sample to twelve managers. The Portugal’'s standard instruments of organizational
communication test and the Rathus’ assertive scale for pre-test and post-test were used. The experimental group received
during six sessions, a trainning in assertiveness and social abilities for the communication. In conclusion, the managers of
experimental group reached to re-establish the management competencies of assertive and communication, accepting
the horizontal hierarchy and the power in order to make decisions among them; practicing the respect to the dignity of
human being while freely expressing their opinions, needs and worries in a clear, direct, and responsible manner.

Keywords: Andragogy, assertiveness, communication, hotelier organizations, managers.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector turismo se compone de una gran variedad
de subsectores muy heterogéneos, conformado por un
conjunto de actividades socioeconémicas de diferentes
productos, mercados y precios, como el negocio de los
hoteles, la restauracion, los transportes, el entretenimiento
o cualquier otro componente que contribuya a satisfacer las
necesidades, deseos, motivaciones, expectativas, fantasias
y preferencias de los turistas.

En esta investigacion, la expresion organizaciones
hoteleras, hace mencion segin Rodriguez-Antén y Alonso
(2018:34), “a la organizacién como sistema, es decir, como
un conjunto de personas y elementos, tanto tangibles
como intangibles, que bajo una estructura actdan
interrelacionadamente para la consecucién de un fin
concreto”. Este concepto, en multiples ocasiones se utiliza
como sinénimo imperfecto de empresa. Ahora bien, en el
contexto turistico venezolano, se usa mas el constructo
establecimiento de alojamiento turistico, definido en la
Norma Venezolana COVENIN 2030-1:2022, como:

Establecimiento en que se provee el servicio
de alojamiento por un periodo no menor a una
pernocta; que cuente con un sistema permanente de
registro de ingreso y de egreso con la identificacion
del huésped; permita el libre acceso y circulacion de
los huéspedes a las areas de uso comun y que los
mismos estén habilitados para recibir huéspedes en
forma individual o colectiva, con fines recreativos,
deportivos, de salud, de estudios, de gestiones de
negocios, familiares, religiosos, vacacionales u otras
manifestaciones turisticas (pp. 1-2).

Se entiende por establecimiento de alojamiento
turistico, un sistema abierto, que recibe del entorno una
serie de recursos y capacidades y los entrega de nuevo
al entorno después de haberlos procesado, transformado
y realizado las operaciones convenientes, “basado en el
adecuado orden en cada momento de los recursos de que
dispone” (Dorado, 2017:85). Se comparte la opinion de
Rodriguez-Antén y Alonso (2018:36), cuando expresa que
las organizaciones son “sistemas formados por un conjunto
de elementos agrupados en subsistemas, relacionados
con el entorno y orientados a la consecuciéon de un fin
determinado”.

En otras palabras, en los establecimientos de
alojamiento turistico existen personas que planifican,
organizan, coordinan, dirigen, ejecutan, controlan y lideran
unos procesos operativos, productivos y gerenciales,
utilizando un conjunto de factores de produccién, algunos
de ellos tangibles (edificaciones e instalaciones de valor
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y disefio arquitecténico, trabajadores con cualidades y
conocimientos especializados, equipamientos, materias
primas, suministros, dinero e infraestructuras, entre otros),
y otros intangibles (marca, reputacion, posicionamiento,
lealtad y fidelidad de los huéspedes y/o clientes, patentes,
informacion; actitud, compromiso y satisfacciéon de los
trabajadores), apoydndose en una estructura formal y
buscando la consecucién de un fin concreto como la
supervivencia, crecimiento, rentabilidad y bienestar.

La esencia basica de la operatividad, productividad
y competitividad en las organizaciones hoteleras de la
isla de Margarita estd cambiando. El ritmo del cambio es
constante, creciente, complejo y volatil; por esta razoén, los
gerentes deben adoptar una nueva actitud mental, capaz de
conceder valor significativo a la flexibilidad, el crecimiento,
la apertura, la equidad, la velocidad, la integracién y la
innovacién para responder acertadamente a los desafios
emergentes ante las condiciones que no cesan de cambiar
(Hitt, Duane y Hoskisson, 2008).

Ciertamente, “para sobrevivir, todas las empresas
deben tener la capacidad de identificar y adaptarse
al cambio en forma inteligente” (David, 2013:7). En
consecuencia, los gerentes hoteleros deben asumir la
transformacién como un proceso de aprendizaje continuo
y permanente, para extinguir, instaurar, reforzar y moldear
en si mismo, en los trabajadores y huéspedes las conductas
para afrontar, mitigar y adaptarse a la evolucion; pues,
son los gerentes hoteleros quienes poseen el mayor
compromiso y responsabilidad en el éxito o el fracaso de
un establecimiento de alojamiento turistico.

En concreto, las tecnologias de la informacién y
de la comunicacion (TIC) han revolucionado la forma como
los turistas acceden a la informacion, planifican sus viajes,
toman sus decisiones de compras y se relacionan con los
hoteles. Ademas, las redes sociales ofrecen a los turistas la
oportunidad de compartir opiniones, recomendaciones y
experiencias a través de comentarios, imagenes o videos, a
veces falsos o distorsionados, con otros turistas, que pueden
ser leidos y comentados entre ellos, convirtiéndolos en
huéspedes altamente exigentes y volatiles (Fernandez,
Herrera y Lopez, 2024; Sanchez, Fernandez y Mier-Teran,
2018).

Segun el Informe sobre el estado del lugar de trabajo
a nivel mundial 2025 de Gallup, en los ultimos cinco anos,
la organizaciéon tipica ha experimentado disrupciones en
todos los niveles, como son: jubilaciones y rotacion tras la
pandemia, un auge y caida de la contratacion, equipos y
departamentos reestructurados rapidamente, reduccion de
los presupuestos para los programas de estimulo, cadenas
de suministro interrumpidas, nuevas expectativas de los
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clientes, transformacion digital y uso de las herramientas
de la inteligencia artificial (IA), y nuevos deseos de los
trabajadores con respecto a la flexibilidad y el trabajo
remoto.

El tiempo avanza y cada dia estdn mas presentes la
hipercompetencia (D’Aveni, 1994)y la hiperpersonalizaciéon
(Garnica, 2025; Blokdyk, 2024), para alcanzar el
compromiso, lealtad, fidelidad y supervivencia al servir
con relevancia, significancia, confianza, fluidez e inmersiéon
en las organizaciones hoteleras. Ambos términos captan
todas las realidades del panorama competitivo en el siglo
XXI. Con estas premisas, “los supuestos de la estabilidad de
los mercados son reemplazados por la idea del cambio y
de la inestabilidad inherente al mismo” (McNamara, Vaaler
& Devers, 2003).

Ahora bien, los altos directivos desempefian un
papel fundamental en los establecimientos de alojamiento
turistico porque son los encargados de formular,
implementar y evaluar las estrategias a corto, mediano y
largo plazo, para la eficacia y eficiencia del negocio hotelero.
Ademas, las decisiones tomadas por los gerentes hoteleros
influyen en el disefio de la organizacion, en el clima y la
atmodsfera organizacional, la capacidad para anticipar
las cosas, tener una visidon clara del negocio, conservar la
flexibilidad, atribuir facultades a otros para crear cambios a
medida que se necesiten.

Por tanto, es fundamental para el éxito de las
organizaciones hoteleras contar con un equipo de altos
directivos orientados y dedicados al aprendizaje de las
habilidades blandas (conocidas también como soft skills),
es decir, competencias humanas, interpersonales o de
comportamiento, esenciales para alcanzar la maxima
expresion del conocimiento de las habilidades técnicas
o hard skills de cualquier otra disciplina cientifica (Vieira,
Vargas y Echeverri, 2024; Kantrowitz, 2005).

Lasultimasgeneracionesdegerentes hotelerosdedican
tiempo, esfuerzo y dinero en mejorar sus competencias
sociales, por ejemplo, en la asertividad y la comunicacion,
con el propésito de evitar las improvisaciones y los errores
que se cometen, muchas veces inconscientemente, ante la
exposicion en publico en el desempefio de sus funciones
gerenciales; es precisamente aqui cuando los gerentes
requieren utilizar un repertorio de conductas para afrontar,
mitigary solventar con efectividad y eficiencia una solicitud,
discusion, disuasion, persuasion o consenso, entre otros, de
manera respetuosa, tolerante y sin violencia; teniendo éxito
a la hora de saber qué decir, cdmo decirlo, cudndo decirlo,
cémo convencer, como defender sus derechos, con qué
gesto y corporalidad expresarlo.

Precisamente aqui, la andragogia en las
organizaciones, emerge disruptivamente como una
disciplina cientifica con el propésito de robustecer la
educacién continua y permanente de las personas adultas
en los distintos ambitos de su actuacién cotidiana.
Ciertamente los gerentes hoteleros necesitan aprender
desde sus propias experiencias, motivaciones, intereses,
ritmos, estilos, tiempos y contextos significativos para
optimizar su desempefio profesional.

Elcomitéejecutivoesunaherramientaorganizacionalde
coordinaciény sincronizacion del trabajo a nivel estratégico,
tactico y operativo para el funcionamiento coherente,
gestaltico y holistico de las unidades organizacionales
especializadas en la gestion de los negocios hoteleros. Las
personas cuyas funciones gerenciales comprenden altos
niveles de jerarquia, autoridad, poder y responsabilidad en
la toma de decisiones, la eficiencia, la eficaciay el adecuado
aprovechamiento de los recursos y las capacidades a
disposicion del establecimiento de alojamiento turistico
conforma el grupo de trabajo del comité ejecutivo en los
hoteles de alta categorizaciéon y clasificacion nacional e
internacional.

De acuerdo con la experiencia profesional del
autor en hoteles, por lo general, el niUmero de gerentes
que conforman el comité ejecutivo en los hoteles es
reducido, a lo sumo doce o catorce y estan estandarizados
internacionalmente a los puestos de trabajo de gerente
general, gerente de operaciones, gerente de calidad,
gerente de habitaciones, ama de llaves ejecutiva, gerente
de alimentos y bebidas, chef ejecutivo, gerente de
entretenimiento (actividades recreativas), gerente de
marketing (comercializacion y ventas), gerente financiero
(contralor general), gerente de recursos humanos, gerente
de ingenieria y mantenimiento, gerente de informatica y
telecomunicaciones.

El comité ejecutivo de los hoteles se dedica a
una amplia gama de actividades significativas y
trascendentales para la supervivencia, el crecimiento, la
rentabilidad, la competitividad, la productividad, la calidad
y la satisfaccion de los huéspedes y clientes del negocio,
en un contexto local, nacional e internacional cada vez
mas hipercomplejo, hiperconectado y volatil; por ejemplo,
en el rendimiento de la inversién, innovaciéon en las
experiencias para los huéspedes, participacion activa en el
mercado turistico y hotelero, niveles de ocupacioén a tarifas
atractivas agregando valor a los huéspedes, animacion y
acompanamiento de los trabajadores, entre otras. Esta
situacion exige de los gerentes hoteleros altas demandas
bioldgicas, psicolégicas, emocionales y espirituales para
alcanzar el éxito en el negocio.
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Para David, (Ob. Cit,, p.15), “La comunicacién es la
clave para una administracién estratégica exitosa”. A través
del didlogo y la participacion, tanto los gerentes hoteleros
como los trabajadores se comprometen, responsabilizan y
apoyan las operaciones, produccién y competitividad de los
establecimientos de alojamientos turisticos. Para forjar los
cambios “Todos deben tener la oportunidad de aportar algo
a la estrategia” (lvancevich, 2005:438). “La comunicacion
abarca la diversidad de formas como la gente transmite
informacion: qué da y qué recibe, como la utiliza y coémo
le da significado” (Satir, 1991:65). La comunicaciéon es
aprendida y se puede cambiar, si asi lo desea la persona. A
través de la comunicacion los gerentes hoteleros muestran
el camino a seguir, articulan la misién, visién y valores,
modelando coherentemente con el ejemplo.

Mediante la observacién directa y participativa con
los gerentes del comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas
en la isla de Margarita, se determiné que las acciones de
comunicacién son reactivas, este tipo de comunicacion
gerencial, segun D’Aprix (1999:53), “generalmente funciona
como estimulo - respuesta, tardia y con un discurso
puramente formal, preparado con cuidado para eliminar
cualquier rasgo de humanidad. Se centra en el qué en
lugar de explicar el porqué, a la gente”. Conscientes de
esta realidad, los integrantes del comité ejecutivo lograron
percibir como resultado final de su comunicacion reactiva
mensajes contradictorios o incoherentes, generadores de
conflicto “decir - hacer”, en otras palabras, doble discurso,
por el cual se dice una cosa y se hace otra.

Ahora desde una postura mas reflexiva, los gerentes
piensan que esta clase de comunicaciéon los perturba y
enloquece a ellos mismos y a la gente con quienes trabajan;
ademas, aceptan que su proceso de comunicacion tiene un
alto contenido actitudinal sesgado y los miembros de la
organizacion hotelera estan atentos también al cémo se
dice el mensaje y si lo que se hace responde realmente a lo
que se dijo que se iba hacer.

En este contexto, los integrantes del comité
ejecutivo piensan y sienten que las actuales acciones
de comunicaciones reactivas y agresivas perjudican los
resultados de la organizacion hotelera. Refiere el comité
ejecutivo que se suele decir si, a todas las actividades
asignadas y luego no cumplen los compromisos adquiridos.
También, tratan de dominar y vejar a los otros gerentes
cuyas ideas y practicas sean opuestas. Hay manifestacion
encubierta de frustracion y falta de regulacién emocional.
Se discute mucho sobre el pasado, con criticas y culpas.
Igualmente, se utiliza la estrategia “yo gano - tu pierdes”.

Al ser la comunicacién poco respetuosa, termina
restandoles credibilidad frente a sus trabajadores,
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huéspedes y clientes, generando malestar, estrés laboral,
inadecuado clima organizacional, bajo rendimiento en las
areas de produccion y servicio, desconfianza, escepticismo,
quejas y conductas contestarias y desafiantes que
limitan responder acertadamente a los desafios propios
del cambio. Surge asi, la siguiente interrogante de
investigacion: ;Como la andragogia se puede aplicar en
las organizaciones hoteleras para el entrenamiento en
asertividad y habilidades sociales de comunicacién con
los integrantes de un comité ejecutivo de un hotel cinco
estrellas en la isla de Margarita?

El impacto de la andragogia en las organizaciones
hoteleras, revela un desafio amplio y multifacético, por
ello, el objetivo de este trabajo fue aplicar la andragogia
con el comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la
isla de Margarita, correlacionando su contribucion para la
asertividad y la comunicacion en la funciéon gerencial. Se
realizé una investigacién cuantitativa de tipo experimental
(Kerlinger y Lee 2002; Navas, 2010) y diseno de estudio de
caso unico (Manolov, 2025), permitiendo aportar evidencia
cientifica sélida sobre la efectividad de una intervencién
(Horner, Carr, Halle, McGee y Wolery, 2005).

La informacién se obtuvo de fuentes primarias, con
uh muestreo no probabilistica intencionado por medio del
cual se logré la participacién de doce (12) personas que
integran el comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en
la isla de Margarita. La edad promedio fue de 35 anos. El
58 % eran hombres y el 42 % eran mujeres. Tienen una
antigliedad media de 4 anos en el hotel y una experiencia
media en los negocios hoteleros de 7 anos. El 33 % de
los encuestados son casados, el 25 % tienen relaciones
afectivas maritales libres y el 42 % son solteros. El 42 % de
los gerentes tienen educacion media general aprobada, 33
% tienen profesién universitaria 'y el 25 % tiene estudios de
postgrado realizados.

Se realizé el analisis estadistico de la informacién
mediante una base de datos en Microsoft Excel, se calculé
el coeficiente de correlacién de Pearson (R2) a un nivel de
confianza de 95 %, para identificar la relaciéon existente
entre las variables en el grupo experimental y el grupo
control. Los resultados se presentan en tablas con su
respectiva explicacion.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Esta investigacion se sustenta en el hilo conductor
de tres teorias, a saber: andragogia, asertividad y
comunhnicacién. En primer lugar, la teoria andragdgica del
educador venezolano Félix Adam (1970), quien “manifesté
suinterés enrelacién con el desarrollo de una educacién que
respondiera verdaderamente a los intereses y hecesidades
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de los educandos adultos” (Adam, 2014:23). Con el fin
ultimo de “enriquecer la conciencia del ser humano en
términos que pudiera construir su propio destino; pues, el
adulto era quien tenia que resolver si el tipo de educacion
gue necesitaba era la misma que recibia y decidir si la
aceptaba o la rechazaba” (idem). Desde esta perspectiva,
en este estudio, se asumio la andragogia como la ciencia
de la educacién de los adultos; “cuyo objetivo es garantizar
una practica de caracter andragdégico que responda a las
necesidades, motivaciones y expectativas de los aprendices
adultos” (Ob. Cit. p. 24).

Con base en este propdsito, se focalizé la atenciéon
en los planteamientos de la sociodidaxia y praxeologia
de la andragogia con el fin de “desarrollar en los adultos
competencias que le permitan superar el estancamiento
paradigmatico para dar el salto y pasar de una sociedad
postmoderna a una sociedad metamoderna, mediante un
aprendizaje hipercomplejo” tal como lo propone Adam
(2024, citado en Romero, 2023:98). (2024). Para Alanis
(2000), citado por Rios (2018:29) la sociodidaxia “deriva
su nombre de los términos social y didactica, entendida
la didaxia como teoria y practica de la ensefianza y del
aprendizaje en constante accion”.

Con este prisma, la sociodidaxia busca “desarrollar
el proceso de construccion de los aprendizajes de manera
creativa, transformadora e intencional, tomando en cuenta
las diferencias por grupos etarios, motivaciones e intereses,
expectativas y realidades en contextos especificos, como
via para lograr la emancipacién de la ignorancia” (idem).
La sociodidaxia antropagdgica, “propone la aplicacion de
estrategias participativas” con “un estilo de ensenanza
liberadora”, como una “didactica de tiempos futuros,
preparada para los retos de una sociedad tecnoldgica
de avanzada, caracterizada por la contingencia del
conocimiento” (Ob. Cit., p. 30). Asi, la sociodidaxia “como
meétodo permite direccionar hacia la accidony en lo referente
a la estructura, favorece la flexibilidad, garantiza el logro de
competencias basicas sobre la base de necesidades reales”
(idem).

Mientras “La praxeologia es un término derivado
de praxis que significa practica y logos, teoria” (Ob. Cit., p.
13). Para Barrios, Luchén y Gémez (2019:78) la praxeologia
promueve en la persona adulta la capacidad de reflexionar
sobre sus practicas, sean estas individuales o colectivas,
se plantea como un ejercicio de autoobservacidon
profunda antes, durante y después de llevar a cabo sus
acciones, fomentando las habilidades de pensamiento,
cuestionamiento, critica, autocritica, introspeccion, que le
permitan apropiarse de nuevos saberes, asi como también
soltar los saberes expirados.

Desde este abordaje, la investigacion procuré
experimentarlaaplicaciondelasociodidaxiayla praxeologia
andragodgica para construir una aprendizaje significativo,
colaborativo e inmersivo con el comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita, en el cual cada
gerente participd y se sintié interesado, motivado, valorado
y respetado durante la realizacion de las actividades de
aprendizaje, en un ambiente de libertad y respeto mutuo,
donde se conjugaron los factores particulares y colectivos
orientados al aprendizaje comin en una organizaciéon
hotelera.

En segundo lugar, el eje tedrico asertividad tiene
su origen en la terapia conductual con las investigaciones
del psicélogo clinico estadounidense Andrew Salter, quien
establecié las bases de la teoria y practica de la asertividad
con el descubrimiento de modelo excitatorio, publicado
en 1949 en el libro “Terapia de Reflejo Condicionado”
(Conditioned Reflex Therapy), donde describe las primeras
formas de adiestramiento asertivo (Salter, 2019). Sin
embargo, fue el psiquiatra sudafricano-estadounidense
Joseph Wolpe, el primero en usar la palabra asercién en su
libro “Psicoterapia por inhibiciéon reciproca” publicado en
1958 (Wolpe, 1998).

En la década de los sesenta del siglo XX, se
introduce el entrenamiento asertivo como una técnica mas
de la terapia de la conducta, en este particular el psicélogo
sudafricano Arnold Allan Lazarus hace su contribucion
con el ensayo de conducta como parte basica y esencial
del entrenamiento asertivo. En esta misma época, surgen
las primeras publicaciones dedicadas exclusivamente a la
asertividad bajo la autoria de los psicélogos estadounidense
Robert Alberti y Michael Emmons quienes divulgaron la
obra “Tu derecho perfecto: asertividad e igualdad en tu
vida y tus relaciones” (Your Perfect Right: Assertiveness and
Equality in Your Life and Relationships) en 1978; en el 2017,
se publicé la décima edicion (Albertiy Emmons, 2017). En el
2005, estos mismos autores, publicaron otra obra traducida
al espanol con el titulo “Con todo tu derecho: asertividad e
igualdad en su vida y en sus relaciones” (Alberti y Emmons,
2005).

Existen diversas definiciones de asertividad, en
esta investigacién se asumié la de Yicel, Kora, Ozyalcin,
Alcalar, Alcalar e Ylcel (2002), referidos por Ledn y Vargas
(2009:188), quienes afirman que “constituye la habilidad de
expresar pensamientos, sentimientos y creencias de forma
explicita y apropiada, mostrando respeto por los derechos
de los otros a la vez que protegemos los nuestros”. Segun
estos autores la persona asertiva encuentra relativamente
facil hacer y rechazar demandas de otros, asimismo son
capaces de enfrentar las consecuencias de ser rechazados.
La asertividad tiene sus efectos en el ambito laboral,
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estudios cientificos “determinaron que quienes manifiestan
baja asertividad son mas propensos a desarrollar depresion,
mayor vulnerabilidad a situaciones de acoso psicolégico y
mas rasgos de neuroticismo y ansiedad” (Moreno-Jiménez,
Rodriguez-Muioz, Moreno y Garrosa, 2006:368).

Por otra parte, la persona adulta asertiva en un espacio
de trabajo tiene la capacidad de expresar ideas, opiniones
y hecesidades de una manera concisa y respetuosa (Castro
y Calzadilla, 2021). “Se calcula que el 15 % de los adultos
en edad de trabajar tiene un problema de salud mental en
algun momento” (Organizacion Mundial de la Salud [OMS],
(2022:1), entre ellos se encuentran los estados de animo,
la asertividad y la comunicacién a la hora de interactuar
socialmente en el ambito empresarial.

Segun Armijos-Morocho, Balladares-Marin, Pulla-
Carriéon y Sanchez-Cabrera (2022), el uso inadecuado
de la asertividad, puede provocar un ambiente laboral
deficiente e inestable para el desarrollo de las actividades
y la consecucién de los objetivos por parte de los gerentes
y trabajadores en las empresas, a causa de la inseguridad,
poca fluidez en el habla y no saber diferenciar escenarios
donde dar respuestas firmes; lo que afecta negativamente
la productividad, las relaciones laborales y la capacidad
competitiva.

Eltercer nucleotedrico corresponde alacomunicacion,
asumida segun la propuesta de Watzlawick, Beavin y
Jackson (1985:50-51), cuando refieren “toda conducta en
una situacion de interaccion tiene un valor de mensaje,
es decir, es comunicacioén, se deduce que por mucho que
uno lo intente, no puede dejar de comunicar”. Por tanto, la
“actividad o inactividad, palabras o silencio, tienen siempre
valor de mensaje: influyen sobre los demas, quienes, a su
vez, no pueden dejar de responder a tales comunicaciones
y, por ende, también comunican”. Entendiendo, “que
la mera ausencia de palabras o de atencién mutua no
constituye una excepcion” a la comunicacion. Entonces, “la
comunicacion tiene lugar cuando es intencional, consciente
o eficaz, esto es, cuando se logra un entendimiento mutuo”.
Pero también, “cuando el mensaje emitido sea o no igual
al mensaje recibido, con respecto a los malentendidos,
nuestro interés, dadas ciertas propiedades formales de la
comunicacién, las motivaciones o intenciones se refiere al
desarrollo de patologias afines relacionadas, aparte de los
comunicantes”.

Se asume la comunicacién como un proceso
permanente, multidimensional, integrado eincomprensible
sin el contexto en el que tiene lugar, a través del cual la
gente se influye mutuamente (Bateson y Ruesch, 1984%),
ademas, “la comunicaciéon es la matriz en la que se
encajan todas las actividades humanas” (Ob. Cit.,, p. 13).

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026 “

Asi, “la comunicacién es un proceso social permanente que
integra multiples modos de comportamiento, tales como
la palabra, el gesto, la mirada y el espacio interindividual”
(idem). La comunicacién como competencia gerencial
constituye uno de los constructos mas investigados en
el aspecto tedrico y empirico a nivel mundial dentro del
ambito de la psicologia, sociologia, antropologia, ciencias
politicas, administracion, educacién y comunicacién, entre
otras disciplinas cientificas. Es imposible no comunicar.
Toda conducta es un mensaje en tanto transmite una
informacion y supone una influencia en el otro. Plantean
Watzlawick, Beavin y Jackson (1985:51), que en ocasiones:

El sinsentido, el silencio, el retraimiento, la
inmovilidad (silencio postural) o cualquier otra
forma de negaciéon constituye en si mismo una
comunicacion (..) cualquier comunicacién implica
un compromiso y, por ende, define el modo en que
el emisor concibe su relacién con el receptor, como
si evitara todo compromiso al no comunicarse.

Toda comunicacién implica un compromiso, por
tanto, define una relacién, es decir, “una comunicacién no
s6lo transmite informacién, sino que, al mismo tiempo,
impone conductas” (idem). Siguiendo a Bateson (1935:172-
181), estas dos operaciones se conocen como los aspectos
“referenciales” y “conativos”, respectivamente, de toda
comunicacion.

El aspecto referencial de un mensaje transmite
informacion y, por ende, en la comunicacién humana es
sinbnimo de contenido del mensaje. Puede referirse a
cualquier cosa que sea comunicable al margen de que
la informacion sea verdadera o falsa, valida, no valida o
indeterminable. Por otro lado, el aspecto conativo se refiere
a qué tipo de mensaje debe entenderse que es, y, por ende,
en ultima instancia, a la relacién entre los comunicantes”
(Ob. Cit., p. 52).

El espectro de la comunicacién en las organizaciones
hoteleras, aunque pareciera reducido porque abarca lo
interno de un establecimiento de alojamiento turistico,
realmente posee una relevante incidencia debido a los
factores tangibles e intangibles que contempla, en un
intrincado entramado de interacciones sociales a la luz de
la estructura organizativa formal y no formal del negocio,
donde los elementos de la administracién cientifica, como
son: la jerarquia piramidal, el poder concentrado en la
cuspide, la obediencia ascendente desde la base o la linea
de produccion, la departamentalizacién por funciones
y la especializacion del trabajo, entre otros; aunado a
los cambios desde el entorno, que exigen desafios para
adaptarse a la hipercompetencia, hiperpersonalizacién e
hiperconectividad; requiere de unacomunicacion adecuada
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entre los integrantes de un comité ejecutivo hotelero
para la toma de decisiones en cuanto a la formulacién,
implementacién y evaluacién de las estrategias, tacticas y
acciones agiles y flexibles en los momentos cruciales para
la productividad, crecimiento, supervivencia y rentabilidad
de la organizacién hotelera.

3. METODOLOGIA Y RESULTADOS

Metodolégicamente, para el estudio experimental,
se aplicé un muestreo aleatorio sin remplazo entre los doce
(12) gerentes del comité ejecutivo del hotel cinco estrellas
investigado; de esta manera, el grupo control y el grupo
experimental, quedaron conformados por seis (6) gerentes
cada uno, tal como se muestra en la Tabla 1. El comité
ejecutivo constituye el universo total de la alta gerencia de
la organizacién estudiada y no se buscaba la generalizaciéon
estadistica masiva, sino la validez interna del disefio de
caso Unico en contextos organizacionales de alta jerarquia.

Tabla 1
Estructura del grupo experimental y grupo control

En la investigacion se utilizaron dos instrumentos
estandarizados. Para la comunicacion se utilizé el Test de
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Comunicacién Organizacional de Portugal (2005) que mide
la comunicacién en tres diferentes niveles: ascendente,
descendente y horizontal. Contiene 15 items, de los cuales
los primeros cinco se encargan de evaluar la comunicacion
ascendente, los siguientes cinco la comunicacion
descendente y los uUltimos cinco miden la comunicacion
horizontal. La escala usada para sus respuestas son de
tipo Likert: 5 = siempre, 4 = frecuentemente, 3 = algunas
veces, 2 = ocasionalmente, 1 = nunca. El puntaje maximo
obtenido en este test sera de 75. Los rangos son: 60 a 75
Alto (Adecuada Comunicacién Organizacional); 45 a 59
Medio (Comunicacién organizacional promedio); 01 a
44 = Bajo (inadecuada). Este cuestionario fue validado en
el contexto peruano por Calonge, J. y Delgado, R. (2018),
con un Alfa de Cronbach (0.893). Ademas, el instrumento
cuenta con un buen nivel de confiabilidad; alcanzando un

Alfa de Cronbach de 0.71, en trabajadores ecuatorianos por
parte de Pazmay (2020).

Por otra parte, se utilizé la traduccién al espanol
de la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.), por sus siglas
en inglés. Esta, al igual que la version original, contiene 30
afirmaciones. De ellas, 17 fueron elaboradas en sentido
desfavorable y 13 en sentido favorable con respecto al nivel
de destreza asertiva de la persona. El instrumento esta
disefnado para ser autoadministrado, de tal forma que las
personasevallancadaafirmaciéndeacuerdoconunaescala
de Likert de seis anclajes, la cual va de +3 Muy caracteristico
de mi, muy descriptivo; +2 Bastante caracteristico de mi,
bastante descriptivo; +1 Algo caracteristico de mi, algo
descriptivo; -1 Algo raro en mi, poco descriptivo; -2 Bastante
raro en mi, muy poco descriptivo; -3 Muy raro en mi, nada
descriptivo. Ofrece una puntuacion total que se obtiene
sumando los puntos otorgados a cada item por la persona
y que oscila entre -90 y +90.

La interpretacion se lleva a cabo considerando que
unh signo positivo en la puntuacion final significa una mayor
asertividad y los valores absolutos indican la frecuencia
de apariciéon de los comportamientos, distribuidos en
seis Rango de Puntuacion con su respectiva Categoria, a
saber: de 61 a 90, Definitivamente asertivo; de 31 a 60, Muy
asertivo; de 16 a 30, Asertivo; de -15 a 15, Inasertivo; de
-16 a -30, Muy inasertivo; y, de -61 a -90, Definitivamente
inasertivo. La Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) ha
sido adapta, valida y estandariza en adultos costarricenses
(Ledn y Vargas, 2009).

Se formularon las hipétesis alternativas y
nulas: H1: Gerentes con puntuaciones altas en el Test
de Comunicacion Organizacional de Portugal (2005)
contribuyen con andragogia en el comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita. HO: Gerentes
con puntuaciones bajas en el Test de Comunicacién
Organizacional de Portugal (2005) restringen la andragogia
en el comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la
isla de Margarita. H2: Gerentes con puntuaciones altas en
la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) contribuyen
con andragogia en el comité ejecutivo de un hotel
cinco estrellas en la isla de Margarita. HO: Gerentes con
puntuaciones bajas en la Escala de Asertividad de Rathus
(R.A.S.) restringen la andragogia en el comité ejecutivo de
un hotel cinco estrellas en la isla de Margarita.

El experimento consistié en aplicar la sociodidaxia
y la praxeologia andragdgica durante el entrenamiento en
asertividad y habilidades sociales para la comunicacion.
El tratamiento psicolégico mas eficaz y con mayores
evidencias empiricas para el déficit en la conducta
asertiva es la terapia asertiva, también conocida como
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entrenamiento en asertividad (Balarezo, 2016; Alvarez,
2021). Mientras las habilidades sociales son un conjunto
de habitos cognitivos, conductuales y emocionales que
permiten al adulto comunicarse con los demas de manera
eficaz y mantener relaciones interpersonales satisfactorias,
“y a procurar que los demas respeten nuestros derechos y
no hos impidan lograr nuestros objetivos” (Roca, 2014:11).

Ambas, se encuentran dentro de las Terapias
Cognitivo Conductual (TCC), fundamentadas en principios
y procedimientos validados empiricamente, “la Terapia de
Conducta se adhiere fuertemente a los principios y teorias
del aprendizaje” y “parte de la idea de que toda la conducta
(adaptadaydesadaptada)esaprendiday puede modificarse
mediante los principios del aprendizaje”. Por tanto, “la TCC
considera que el individuo tiene responsabilidad en los
procesos que le afectan y que puede ejercer control sobre
ellos” (Ruiz, Diaz y Villalobos, 2012:34-35).

El experimento de intervenciéon psicolégica se
llevé a cabo durante 6 sesiones, cada una de 50 minutos,
dos sesiones por semana, en la primera sesidon se explicé
todos los detalles de la intervencion, el objetivo general
de la intervencion y se logré por escrito el consentimiento
informado, asimismo se aplicé el pretest para asertividad y
comunicacion a los gerentes tantos del grupo experimental
como el grupo control, con el propdsito de realizar el
diagndstico. Desde la segunda hasta la quinta sesién se
realizaron las terapias psicoldogicas de entrenamiento
asertivo y habilidades sociales de comunicacion. La ultima
sesion fue de seguimiento y de aplicaciéon del postest. El
objetivo de la intervencién psicolégica fue instaurar en el
grupo experimental de gerentes del comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita, un repertorio
de conductas asertivas y de habilidades sociales para la
comunicacion, con el propdsito de optimizar el ejercicio de
la funcién gerencial.

Tabla 2

Resumen de la aplicacién de la sociodidaxia y
praxeologia andragdgica en asertividad y comunicacion

Analisis y resultados

Suibia Soclodidaxds Frazeologia

s drilas 28 il 5o s
I BT
4 Pated EAee
S TFLLL]

Al 1rdn i

T PR Foapmats Arortsyg Blome st

S S A

|"lhll'.’

Ve ufs e

i e

BB i TR LR ONSIh

(i v i o ]

REVISTA UNIMAR CIENTIFICA, VOLUMEN VI N°1 PERIODO ENERO- JULIO 2026 “

C e E e e

El Test de Comunicacién Organizacional de Portugal
(2005), aplicado en la sesién 1, al grupo experimental,
arrojé que el 33 % de los gerentes tienen inadecuada
comunicacion organizacional en el comité ejecutivo.
Mientras el 67 % de los gerentes tienen comunicacion
organizacional promedio en el comité ejecutivo. En
contraste, la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para el
grupo experimental arrogé que el 17 % de los gerentes son
inasertivos en el comité ejecutivo. El 17 % de los gerentes
son definitivamente inasertivos en el comité ejecutivo. El
66 % los gerentes son asertivos en el comité ejecutivo, tal
como se observa en la figura 1.

Figura 1
Resultados del Test de Comunicaciéon Organizacional
de Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus

(R.A.S.) para el grupo experimental en la sesién 1

Los resultados del Test de Comunicaciéon
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Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.AS.) para el grupo experimental, alcanzados
en la sesion 1, tuvieron un Alfa de Cronbach = 0,927814659,
por ser un valor muy cercano a +1, hay un ajuste perfecto
entre las variables asertividad y comunicacion existiendo
correlacién positiva alta entre ellas y, por tanto, ambas
son muy fiables para una intervencién psicolégica con
el objetivo de instaurar conductas de asertividad y
comunhnicacién en los gerentes del comité ejecutivo en un
hotel cinco estrellas en la isla de margarita.
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El Test de Comunicacién Organizacional de Portugal
(2005), aplicado en la sesién 1, al grupo control, arrojé que
el 67 % de los gerentes tienen inadecuada comunicaciéon
organizacional en el comité ejecutivo. Mientras el 33 % de
los gerentes tienen comunicacioén organizacional promedio
en el comité ejecutivo. Mientras, la Escala de Asertividad de
Rathus (R.A.S.) para el grupo control arrogé que el 17 % de
los gerentes son muy inasertivos en el comité ejecutivo. El
17 % de los gerentes son inasertivos en el comité ejecutivo.
El 33 % de los gerentes son definitivamente inasertivos en
el comité ejecutivo. El 33 % los gerentes son asertivos en el
comité ejecutivo, tal como se observa en la figura 2.

Los resultados del Test de Comunicacion
Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.AS.) para el grupo control, alcanzados en
la sesion 1, tuvieron un Alfa de Cronbach = 0,6918153009,
esto significa que existe correlacion positiva baja entre
ellas. Por tanto, el grupo control presenta caracteristicas
similares para comparar los resultados alcanzados durante
el experimento.

El Test de Comunicacion Organizacional de Portugal
(2005), aplicado en la sesién 6, al grupo experimental, arrojé
que el 83 % de los gerentes tienen adecuada comunicacion
organizacional en el comité ejecutivo. Mientras el 17
% de los gerentes tienen comunicacidén organizacional
promedio en el comité ejecutivo. La Escala de Asertividad
de Rathus (R.A.S.) para el grupo experimental arrogé que
el 17 % de los gerentes son muy inasertivos en el comité
ejecutivo. El 67 % de los gerentes son asertivos en el
comité ejecutivo. El 17 % los gerentes son muy asertivos
en el comité ejecutivo, tal como se observa en la figura 3.
Los resultados demuestran un cambio significativo en los
comportamientos asertivos y comunicativos después de
haberse aplicado la intervencién psicoldgica para instaurar
conductas asertivas y comunicativas en los gerentes del
comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la isla de
Margarita.

Figura 2

Resultados del Test de Comunicacién Organizacional de

Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para
el grupo control en la sesién 1.

Los resultados del Test de Comunicacién
Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.A.S.) para el grupo experimental,
alcanzados en la sesion 6, tuvieron un Alfa de Cronbach
= 0,208596713, esto significa que existe correlacion
positiva baja entre ellas; sin embargo, hay la necesidad
de continuar permanentemente con la intervencién
psicolégica para alcanzar un ajuste perfecto entre las
variables asertividad y comunicacion.

El Test de Comunicacién Organizacional de
Portugal (2005), aplicado en la sesién 6, al grupo control,
arrojé que el 67 % de los gerentes tienen inadecuada
comuhnicacién organizacional en el comité ejecutivo.
Mientras el 33 % de los gerentes tienen comunicaciéon
organizacional promedio en el comité ejecutivo. La Escala
de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para el grupo control
arrogé que el 33 % de los gerentes son definitivamente
inasertivos en el comité ejecutivo. El 17 % de los gerentes
son inasertivos en el comité ejecutivo. El 50 % los
gerentes son asertivos en el comité ejecutivo, tal como
se observa en la figura 4. Estos resultados evidencian
gue no se instauraron cambios significativos en el grupo
control, demostrandose la efectividad de la intervenciéon
psicoldgica en el grupo experimental con los cambios de
comportamiento por parte de los gerentes en el comité
ejecutivo.
Figura 3
Resultados del Test de Comunicacién Organizacional de
Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para
el grupo experimental en la sesién 6.

Tinal e la B islain

g i

Lierenies [Bsislerss sl £ aslid | oot

Los resultados del Test de Comunicacién
Organizacional de Portugal (2005) y Escala de Asertividad
de Rathus (R.AS.) para el grupo control, alcanzados en
la sesion 6, tuvieron un Alfa de Cronbach = 0,659499102,
esto significa que existe correlacion positiva baja entre
ellas; manteniéndose casi constante con respecto al valor
alcanzado en la sesién 1, esto evidencia la efectividad
y eficiencia en la aplicacién de la inversion psicolégica
experimental realizada con los gerentes hoteleros del
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comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en la isla de
Margarita.
Figura 4
Resultados del Test de Comunicacién Organizacional de
Portugal (2005) y la Escala de Asertividad de Rathus (R.A.S.) para
el grupo control en la sesién 6.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El experimento psicolégico, aplicando la
sociodidaxia y praxeologia andragégica en asertividad y
comuhnicacién con los gerentes del comité ejecutivo de un
hotel cinco estrellas en la isla de Margarita, resulté eficiente
y efectivo para instaurar las competencias en asertividad
y comunicacioén en el ejercicio de la funcién gerencial. Se
recomienda replicar la intervencién psicolégica con los
doce gerentes que conforman el comité ejecutivo del hotel
estudiado, con el doble, de las sesiones del experimento
realizado, en un lapso de seis semanas.

Los resultados del postest con el grupo experimental,
permiten aceptar como validas las hipdtesis alternativas
H1 y H2, porque un aprendizaje andragdgico en asertividad
y comunicacién coadyuvan en el ejercicio de la funcién
gerencial del comité ejecutivo de un hotel cinco estrellas en
la isla de Margarita, permitiéndoles valorar las experiencias
previas de cada uno, asimismo, compartir horizontalmente
la jerarquia, el poder, el compromiso y la responsabilidad
por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad de la
organizacion hotelera, a la vez que hay respeto a la dignidad
humana, principios esenciales de la andragogia.

La dinamica actual, exige una comunicacion
horizontal, abierta y sincera entre los gerentes de un comité
ejecutivo hotelero, para robustecer la confianza, credibilidad
y compromiso entre ellos. Ademas, es conveniente una
eficaz y eficiente comunicaciéon vertical -descendente y
ascendente- y diagonal con los trabajadores de todos los
niveles organizativos del establecimiento de alojamiento
turistico para focalizar la atencién en la creaciéon de
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experiencias memorables para los huéspedes, clientes y
los trabajadores; lo cual se evidencia en la apreciacion de
Ritter (2008:6), cuando expresa:

Entender la comunicaciéon como oportunidad
de encuentro con el otro, plantea una amplia gama de
posibilidades de interaccion en el ambito social, porque es
alli donde tiene su razén de ser, ya que es a través de ella
como las personas logran el entendimiento, la coordinaciéon
y la cooperacion que posibilitan el crecimiento y desarrollo
de las organizaciones.

Esta vision de la comunicacién en las organizaciones
hoteleras, en la que prevalece la condiciébn humana
con su vitalidad, se convierte en la piedra angular para
las interacciones sociales entre las personas adultas
comprometidas y responsabilizadas en el proceso de
intercambio, delegacion y complimiento de tareas,
cometidos, actividades y resultados superiores, alcanzando
sentido y bienestar para las personas y el establecimiento
de alojamiento turistico.
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