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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo determinar si la Motivacion
orientada al otro y el estilo de Comunicacion Asertiva del Directivo escolar
predicen una mayor percepcion de bienestar del personal docente vy
administrativo en instituciones educativas regulares. La muestra de este estudio
estuvo constituida por 202 trabajadores: 188 personas entre el personal
administrativo y docentes de lero a 6to grado de educacion primaria, y 14
directores de diferentes instituciones educativas del area Metropolitana de
Caracas, quienes debian tener por lo menos dos afios laborando en dichas
instituciones. El tipo de disefio empleado es no experimental transversal de tipo
correlacional-causal. Para la medicion de las variables se aplicaron los
cuestionarios Autodiagnostico de Comunicar apoyando, Autodiagnostico de
mejora de la Motivacion y el Cuestionario de bienestar organizacional, Healthy
& Resilient Organizations Model (HERO).

Para responder a la pregunta de investigacién se realiz6 una regresion
multiple con el que se obtuvo un coeficiente de determinacion significativo (R:
,803), los resultados principales enfatizan el ajuste del modelo lo que evidencia
gue las variables comunicacién y motivacion explican el 64% de la varianza de
percepcion de bienestar organizacional, por lo que ambas variables tienen un
valor predictivo sobre el Bienestar en la organizacion, siendo la Motivacion al
otro la que mayor fuerza tiene sobre el modelo (B: ,522; sig: ,000).

La asociacién positiva y directa que tiene el uso de la Comunicacion
Asertiva y la Motivacién al otro por parte del directivo avala lo establecido en el
Modelo HERO, proponiendo que el uso de practicas saludables en las
organizaciones conlleva a beneficios en la experiencia laboral de los
trabajadores, en este caso, la del personal docente y administrativo que percibioé
como alto el Bienestar en las instituciones. Dado los resultados se recomienda
garantizar el uso de la Comunicacion Asertiva y la Motivacion a los trabajadores
por parte del Director en las instituciones educativas y la posterior evaluacion de
los niveles de Bienestar organizacional con los de productividad laboral en las

instituciones.



INTRODUCCION

El propésito que guia este proyecto de grado es el establecer el poder
predictivo de la motivacion y la comunicacion asertiva sobre el bienestar
organizacional, esta propuesta se enmarca en el area de la Psicologia Industrial
Organizacional, debido a que los integrantes del personal directivo y
administrativo de las instituciones educativas se estructuran como un sistema
donde interactian entre si para la realizaciéon de un fin en comun. Como es
sabido dentro de las instituciones venezolanas existen ciertas deficiencias en
distintos niveles, dentro de esa variedad de imperfectos es necesario tomar en
cuenta que el desempefio del personal directivo de una institucion educativa
afecta la calidad del mismo, por lo tanto deben demostrar las competencias,
habilidades y disposicion de las herramientas necesarias para transformar la
conducta pasiva asumida por algunos de ellos a la hora de ejecutar las
funciones administrativas: planificacién, organizacién, direccion y control
(Borjas-Urribari y Vera-Guadron, 2008).

La inclusion de practicas saludables en las organizaciones tienen gran
importancia al proveer de experiencias positivas tanto a sus empleados como al
equipo de trabajo; Acosta, Salanova y Llorens (2011) establecen que dichas
practicas conlleva a resultados tales como compromiso organizacional,
competitividad y desempefio organizacional al mismo tiempo que promueve “el
interés de la organizacion para que sea percibida como un buen lugar para
trabajar; como consecuencia, tales practicas organizacionales deberian

incluirse en la estrategia de negocio de las organizaciones” (p. 126).

Para lograrlo, ha sido de utilidad la implementacion de modelos que
buscan incluir estas practicas en las organizaciones sirviendo como guia en la
forma de proceder en un ambiente laboral. Un modelo con este propésito es el
HERO, por sus siglas en inglés Healthy & Resilient Organizations Model,
desarrollado por Salanova, Llorens, Cifre, y Martinez (2012), el cual beneficiaria

en gran medida el ambiente laboral y la productividad de instituciones



educativas como colegios de educacion primaria ya que promueve la cultura de

salud integral dentro de las organizaciones frente a las adversidades.

Por esto, en este proyecto se espera establecer el poder predictivo que
tienen la motivacion y el estilo de comunicacidén asertiva del Directivo escolar
desde la percepcion de bienestar por parte de trabajadores de la institucion,
especificamente los docentes e integrantes del personal administrativo de
instituciones de educacion primaria, Publicas y Privadas de la zona
Metropolitana de la ciudad de Caracas. Para alcanzar los objetivos descritos se
propone desarrollar una investigacion no experimental, explicativa de corte

transversal.

El valor potencial de esta investigacion esta determinado por elementos
de corte tedrico, social y metodologico. Desde una perspectiva teodrica, la
investigacion a realizar presupone un primer acercamiento de las competencias
gerenciales a la aplicacion de las practicas saludables en Venezuela y se
ampliaria el conocimiento existente acerca del alcance de las propiedades que

dichas practicas tienen en organizaciones de caracter educativo.

Desde el punto de vista social, la importancia primordial del estudio se
centra en la colaboracion que se brindara a la comunidad educativa,
conformada por el equipo de trabajo de los colegios participantes, siendo el
personal administrativo y grupo de docentes de los colegios participantes, los
cuales se veran beneficiados con la informacién que permitan especificar el
bienestar en esas instituciones desde la perspectiva del lider respecto a la

comunicacién asertiva y la motivacion orientada al personal.

Adicionalmente, la implicacibn metodolégica que comprende la
investigacién fomentara el uso de la adaptacién del instrumento a la poblaciéon
venezolana enmarcada en el contexto organizacional, con el fin de estudiar de
manera adecuada dicha poblacion. Los resultados de este estudio serviran para
proporcionar insumos que permitan mejorar las competencias de los directivos

o responsables del manejo adecuado de la institucion educativa, relevantes en



el desarrollo de una organizacion saludable y resiliente, la aplicacion de
métodos basados en el Modelo HERO, supondr4 mejoras en la calidad del
servicio educativo prestado. También se espera que los resultados aporten
informacion relevante para la exploracion del fendmeno en otros niveles de la

educacion.

Respecto a los hallazgos, se espera encontrar que la motivacion y el
estilo de comunicacion asertiva del Directivo escolar produciran una mayor

percepcion de bienestar del personal docente y administrativo.

En lo que se refiere a las consideraciones éticas, el presente estudio
sera realizado con sujetos humanos, por lo que serd administrado el Cédigo
Deontoldgico de la practica de la Investigacion en Psicologia para certificar que
sean velados los derechos de dignidad y privacidad de los sujetos implicados.
Por su parte Kerlinger y Lee (2002) plantean que los principios éticos y los
cadigos son un aspecto importante dentro de una investigacion sobre todo en lo
gue respecta al area de las ciencias del comportamiento, es necesario tomar en
cuenta los principios que involucra, la justicia, la responsabilidad, la autonomia
y el consentimiento informado, garantizando la confidencialidad y proteccion del

sujeto.

Para esto es necesario que el sujeto proporcione un consentimiento
informado en el cual de forma clara y explicita garantice su participacion
voluntaria en la investigacién sin ningun tipo de coercion; como investigadoras
pretendemos preservar la privacidad y confidencialidad de los datos personales
de los sujetos garantizando su bienestar al momento de la aplicacién de los
instrumentos de recoleccién de datos (Contribuciones a la deontologia de la

investigaciéon en psicologia, 2002).

Se asegura que la informacion personal obtenida se examinara de forma
gue no seran expuestos datos personales de los sujetos para mantener la
confidencialidad, omitiendo el nombre de los participantes, almacenando los

datos obtenidos en sobres sellados a los cuales sélo las investigadoras tendran



acceso, para asi evitar dafios potenciales a los individuos. En el analisis de los
datos solo seré utilizada la informacién pertinente a los fines del estudio, donde
las interpretaciones se efectuaran realizando un manejo de la informacién
dentro de los lineamientos tedricos propuestos, de igual forma, la difusion de los
hallazgos estaran demarcados dentro de los principios éticos y cientificos
(Contribuciones a la deontologia de la investigacion en psicologia, 2002).



. MARCO TEORICO

La presente investigacion tiene como objeto de estudio la valoracion de
competencias gerenciales en organizaciones de corte educativo, encontrandose
dentro del area de la Sociedad de Psicologia Industrial y Organizacional (SIOP)
gue hace referencia a la division numero 14, la cual “aboga por el modelo
cientifico-profesional en la aplicacién de la psicologia a todo tipo de contextos
organizacionales y laborales, tales como la manufactura, empresas
comerciales, sindicatos y organismos publicos.” (American Psychological
Association [APA], 2015, Society for Industrial and Organizational Psychology,
para. 1). En los diversos campos de la SIOP tenemos aquellos tales como: las
pruebas/evaluacion, desarrollo de liderazgo, la dotacion de personal, la gestion,
los equipos, la compensacion, la seguridad laboral, la diversidad y el equilibrio
entre trabajo y vida, los miembros deben realizar actividades profesionales,
como se evidencia en la investigacion, la ensefianza y la préactica, que se asocia

con la meta de la Sociedad.

Se plantea que las organizaciones son sistemas abiertos que estan
constituidos por subsistemas relacionados con el medio ambiente, siendo
fuentes constantes de intereses de grupo, que se encuentran permanentemente
en conflicto. También se comprende como sistemas sociales y técnicos, por lo
tanto sus miembros requieren apoyo social y no s6lo demandas de eficiencia,
se caracterizan por las formas en que se estructuran y gestionan los procesos
de trabajo, incluyéndose el disefio de los puestos, los horarios de trabajo, el
estiio de direccion, la efectividad organizacional y las estrategias
organizacionales para la adaptacion de los empleados. (Di Maggio, Powell,

1983; Meyer, Rowan, 1977; Salanova en Vazquez y Hervas, 2008).

Chiavenato (2007) agrega que la organizacion comprende también la
manera en la que se estructuran las técnicas de las relaciones que existen entre

las funciones, niveles y acciones de los elementos materiales y humanos de un



corporacion social, teniendo como finalidad el logro de los planes y objetivos

enmarcados dentro del area organizacional.

Las organizaciones en las que se pretende realizar la investigacion
pertenecen al sector servicio, especificamente a nivel escolar, Gonzalez (2003)
define la estructura de la organizacion como el conjunto de todas las formas en
que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién
de las mismas; la organizacion escolar es definida como el sistema que tiene
como finalidad el estudio de la realidad de la escuela, la cual se encuentra
conformada por sus consideraciones tedricas, estatico-analitica, dindmico-

sintética, progresiva y proyectiva (Moreno, 1978).

Es de interés para la comunidad educativa integrada por el personal que
labora en instituciones escolares en Venezuela estudiar desde diferentes
espectros las modalidades de ensefianza que se dan en el pais, por lo que se
involucraran instituciones educativas publicas, e instituciones educativas
privadas. Respecto a las instituciones de modalidad publica, segun la Ley
Organica de Educacién (2009), en su articulo 3° menciona que “la educacion
es publica y social, obligatoria, gratuita, de calidad, de caracter laico, integral,
permanente, con pertinencia social, creativa, artistica, innovadora, critica,
pluricultural, multiétnica, intercultural, y plurilingie”, los ingresos econdémicos
provienen del Estado y es ajustado anualmente de acuerdo a disposiciones

legales y el costo de la canasta bésica (p.2).

Respecto a los planteles educativos, se establece en el capitulo 2,
articulo 55, de la Ley Organica de Educacion (LOE) (1980) la definicion de las
instituciones privadas indica que son: “fundados, sostenidos y dirigidos por
personas particulares. La organizacion, funcionamiento y formas de
financiamiento de estos ultimos deberan ser autorizados periédicamente por el
Ministerio de Educacion.” Para ingresar como estudiante a las instituciones
educativas privadas se debe cubrir el monto especificado de la matricula de

acuerdo a lo establecido por el Ministerio de Educacion venezolano.



Debido a que la gerencia de los planteles suele ser diferente
dependiendo de su tipo es decir, privado o publico, se crean distintas formas de
interaccion entre los trabajadores, se espera evitar que las diferencias en la
forma de administracion de estas organizaciones afecten los resultados que se
obtendran, por lo que se utilizara el mismo nimero de instituciones educativas

publicas y privadas.
Competencias gerenciales

Whetten y Cameron (2005) indican que las competencias gerenciales
son un conjunto reconocible de acciones y que conducen a los resultados
esperados en determinada organizacion, con el fin de lograr una mejora en las
relaciones con otros, permitiendo formar el medio por el cual la estrategia, la
practica de la administracion, las herramientas, las técnicas y los atributos de la
personalidad de los trabajadores logran producir resultados eficaces en las

organizaciones.

Estas competencias implican conocimientos, comportamientos vy
actitudes que manifiestan que el individuo esta en capacidad de ejercer un
trabajo, una profesion o resolver una determinada situacion o problema en la
interacciéon con un medio laboral y social especifico (Charria-Ortiz, Sarsosa-
Prowesk, Uribe-Rodriguez, Lépez-Lezmes y Arena-Ortiz, 2011). Sobre la
finalidad de las competencias Medina-Elizondo, Armenteros-Acosta, Guerrero-
Ramos y Barquero-Cabrero (2012) precisan que estas actuan “como elemento
de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la

organizacién por mantener su fuerza de trabajo en condiciones 6ptimas” (p. 82)

Las competencias gerenciales comprenden una serie de caracteristicas,
como ser conductuales, es decir, consisten en un conjunto de acciones que se
llevan a cabo proporcionando resultados especificos; a su vez son controlables
y se pueden desarrollar, por lo tanto el individuo logra demostrarlas, practicarlas
o mejorarlas. De igual forma, son interrelacionadas y sobrepuestas ya que no

se muestran aisladas de las demas apoyandose unas a otras. Al tener como



punto central a la persona se sefala la necesidad de tener un grado de
autoconocimiento, para asi predecir las conductas futuras por lo que se hace
evidente la importancia la realizacion de un diagnéstico estratégico de los

recursos y capacidades de las organizaciones (Medina-Elizondo et al., 2012).

Respecto a las organizaciones educativas, se requiere la presencia de
una figura que establezca decisiones referentes a la planificacion y orden de las
directrices de la institucion y al mismo tiempo la dirija en funcién de los recursos
disponibles, esta posicion la ocupa el director escolar, (Borjas, 2001) citado en
Borjas-Urribari y Vera-Guadron (2008) establece que estos gerentes educativos
deben tener la capacidad para manejar las instituciones, y entre sus funciones
se encuentran: manejar normas, establecer criterios, fomentar el trabajo e
incentivar la cooperacion; la adecuada ejecucién de estas tareas tiene una

repercusion en la calidad del servicio de los docentes.

Dada la interaccion directa entre las labores del director y las del
personal docente, se toma en cuenta como el desempefio del director tendra
correspondencia con la forma en que los docentes perciban y demuestren
interés en la mejora de sus destrezas, sefalan Borjas-Urribari y Vera-Guadron
(2008) que para lograr los objetivos de la organizacién la direccién mediante el
liderazgo y la toma de decisiones comunes motiva a los empleados para que

desemperien su actividad.

El modelo de habilidades directivas esenciales de Whetten y Cameron
(2005) estd compuesta por 3 dimensiones, la dimension de habilidades
personales contiene el desarrollo de autoconocimiento, manejo del estrés y la
solucion analitica y creativa de problema; la segunda dimension que
corresponde a las habilidades interpersonales que compren el manejo del
conflicto, la motivacion de los empleados, la comunicacion de apoyo y ganar
poder e influencia; por ultimo una tercera dimensién que corresponde a las
habilidades grupales teniendo en cuenta la formacion de equipos eficaces,
direccién hacia el cambio positivo y facultamiento y delegacion. De acuerdo

con los fines del estudio se hara uso la habilidad de clan entendida como



aquellas que se requieren para establecer relaciones interpersonales afectivas,
especificamente en relacién a la comunicacion asertiva; aunado a esto se usara
la habilidad de mercado necesaria para competir efectivamente y gestionar las

relaciones externas, por lo que se incluira la motivacion a los demas.

Con respecto a la competencia gerencial, motivacion orientada al otro,
Robbins y Judge (2013) la conceptualizan como “los procesos que inciden en la
intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para
alcanzar un objetivo” (p. 240), por lo que sirve para dirigir el desempefio
realizado por los trabajadores para alcanzar un determinado fin, y esta
constituida por tres elementos: la intensidad, la cual representa la cantidad de
esfuerzo que hace alguien, para que puedan percibirse los resultados este
esfuerzo debe situarse hacia una direccion. El segundo elemento, y por lo
tanto, lo esperado, es un esfuerzo orientado hacia las metas de la organizacion
y que es consistente con estas. La tercera dimension es la persistencia,
refiriendose al tiempo que la persona serd capaz de mantener su esfuerzo. De
esta forma los individuos motivados persisten en una tarea lo suficiente para

alcanzar su objetivo (Robbins y Judge, 2013).

La motivacibn como competencia, al ser entendida como el deseo y
compromiso de un empleado para desempefiarse, se manifiesta en un esfuerzo
relacionado con el trabajo, donde el rol del directivo es crear un ambiente de
trabajo, de apoyo, que resuelva conflictos, en el que el valor preponderante sea
la facilitacion y no el control (Whetten y Cameron, 2005), es por esto que el
papel de la motivaciéon no se restringe a ser autodirigido, ni depende de forma
exclusiva de la persona que experimenta la motivacion, aun cuando la misma
ostenta componentes cognitivos, afectivos y de conducta, por ello la
responsabilidad, el cumplimiento, la dedicacién, el esfuerzo y la productividad
son procesos motivacionales internos del sujeto haciendo frente a las
actividades dentro del lugar de trabajo (Ramos y Viloria, 2011) . Sin embargo en
contextos como el de las organizaciones es fundamental el rol que toma el

sujeto a cargo de un personal en especifico, dado que la misma tiene la



10

responsabilidad de que el ambiente laboral se despliegue con un alto
desempeiio.

Segun Whetten y Cameron (2005) la motivacion es un componente del
desempeiio laboral y representa el deseo y compromiso de un empleado para
ejecutar eficazmente su tarea. Con el fin de obtener un desarrollo adecuado
dentro de la organizacién, los directivos deben cumplir con el tiempo suficiente
para animar y deben fortalecer la motivacion de sus subordinados, esto reflejara

el esfuerzo e interés del trabajador.

Acerca de la responsabilidad del directivo sobre el desempefio del
personal, Manzoni y Barsoux (1998) realizaron una investigacion sobre un
fendmeno al cual denominaron “Sindrome de disposicién para el fracaso” donde
se establece que los jefes tienen responsabilidad sobre el fracaso del personal
a su cargo cuando refuerza una dinamica donde quienes se consideren
trabajadores de bajo desempefio o mediocres fracasan en realidad. Por lo tanto
la motivacion del trabajador se ve disminuida y termina dejando su puesto por
voluntad propia o no. Se hace referencia a que el lider esta encargado de
promover un ambiente donde el trabajador se sienta estimulado a trabajar de

forma eficiente y cumplir con sus tareas.

Las causas que promueven la presencia de la motivacién en el ambiente
laboral son multiples, tales factores pueden ser los tipos de incentivos,
reconocimientos, promociones, el trabajo por si mismo, las necesidades de las
personas, las metas y objetivos que se tengan, las condiciones de trabajo e
incluso los salarios (Cortés-Mejia, 2005). Estas acciones que incentivan la
motivacion en los demas puede ser una determinante en el desempefio y rumbo
para un desarrollo conveniente del sistema. Lucefio-Moreno, Martin-Garcia,
Rubio-Valdehita y Diaz-Ramiro (2004) especifican que las fuentes de las cuales
proceden el tipo de recompensas para los trabajadores son: (a) monetaria,
salario adecuado; (b) apoyo social, respeto y apoyo; y (c) seguridad,

perspectivas de promocion y seguridad en el puesto de trabajo.
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Existen distintos tipos de incentivos con los que se promueve la
motivacion de los trabajadores para que se vea incrementada su competitividad
y eleve el desempefio en sus funciones, realizando un mayor esfuerzo. Al
respecto, Delgado-Pardo (2014) expresa algunos tipos de estimulos que
pueden suscitar en el empleado una mayor motivacién: acordar horarios con el
trabajador; tener reconocimiento publico de un buen trabajo, donde se
reconozcan sus logros; hacer que los trabajadores tengan conocimiento de sus
planes a mediano y largo plazo, haciéndoles participes de los planes; hacerles
sentir que son escuchados, que puede expresar sus ideas y seran atendidas;
delegar tareas, lo que demuestra que tienen confianza en sus capacidades,
elevando su responsabilidad les permite sentirse mas comprometidos con la
tarea, y un buen trato, el cual se relaciona con una comunicacion adecuada
presente en un clima organizacional sano, facilitando la produccion e
integracion de las diferentes areas, lo cual desarrolla resultados favorables, la

creatividad y rendimiento.

Llopis-Taverner, Conca-Flor y Tari-Guill6 (1999) establecen que en un
ambiente laboral donde predomine la calidad, los directivos deben ser también
lideres, por lo que los autores sugieren una guia con una serie de
caracteristicas que contribuyen de forma positiva en el comportamiento que
presente el lider: estar comprometido; mantener una escucha permanente; ser
competente; comunicar adecuadamente; corregir a sus subordinados;
reconocer habilidades; garantizar que todas las &reas y todo el personal
trabajen en equipo; dirigir el cambio; identificar una vision de la empresa,
generar confianza y respeto en los seguidores; ser honrado; y finalmente,

motivar a sus seguidores.

Sobre como el lider motiva a sus seguidores, se alude que éste debe
poseer las cualidades que le permitan interactuar e influir en los demas y tener
una buena relacion con los empleados. La remuneracion econdémica si bien
puede actuar como factor motivacional, debido a que con él se pueden cubrir

las necesidades primarias, su efecto disminuye cuando los salarios aumentan
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(Llopis-Taverner et al., 1999), es por lo tanto relevante sefialar otros elementos

motivacionales que afectan a las personas.

Wetthen y Cameron (2005) proponen el Modelo integrador de
mejoramiento de la motivacién el cual se compone de: (a) metas y expectativas
las cuales deben ser tanto entendidas como aceptadas si se quiere que sean
eficaces, por otra parte son especificas, mensurables, inequivocas Yy
conductuales; (b) habilidad hace referencia a la aptitud, el entrenamiento y
recursos que posee el trabajador. (c) refuerzo implica la retroalimentacion dada
que proporciona oportunidades para aclarar las expectativas, modificar la
dificultad de la meta, y obtener reconocimiento; (d) equidad: se refiere a las
percepciones de los trabajadores acerca de la justicia de las recompensas. Las
evaluaciones de equidad estan basadas en un proceso de comparacion social
en el que los trabajadores individualmente comparan qué estan obteniendo de
la relacion laboral y qué estan aportando a su relacién laboral ; (e)
preponderancia implica darle mayor importancia a las propias necesidades; (f)
prontitud implica la rapidez con la que el sujeto pretende recibir el reforzador.
Sobre la base de este modelo se espera que los directivos que sean habilidosos

utilicen todos los componentes del modelo sin enfocarse en s6lo un conjunto.

Las expectativas que tengan los trabajadores acerca de los resultados
proporcionaran diferentes niveles de satisfaccion o insatisfacciéon, aumentando
la motivacion del individuo a través de un ciclo positivo de retroalimentacion
creado por la satisfaccion, dando como resultado un mayor esfuerzo por parte
del empleado; en contraste, la insatisfaccibn suscita resultados menores,
implicando un desempefio y recompensas mas bajas (Wetthen y Cameron,
2005).

Por otra parte, se indica que la iniciativa del trabajador para mejorar su
desempeiio se debe a que la persona posee habilidades innatas y adquiridas,
gue han sido obtenidas a través de la experiencia, el estudio, y unas actitudes
las cuales deben ser reforzadas por la direccién, en un ambiente de calidad

(Llopis-Taverner et al., 1999), por lo que se espera que la persona tenga en si
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misma los factores motivacionales para mejorar, y por lo tanto la influencia del
directivo actuando como lider crea las condiciones para que su motivacion sea
incrementada y el trabajador aumente su desempefio, cumpliendo las
expectativas del resultado y por lo tanto percibiendo un mayor bienestar en la

organizacion.

Con respecto a la variable comunicacion, esta es entendida como un
componente fundamental dentro de las organizaciones, asociandose de manera
directa con la salud percibida por los miembros del equipo de trabajo, por lo que
en conjunto con la colaboracién y la construccion de relaciones son aspectos
claves para el mantenimiento de un estado de bienestar (Grawitch, Gottschalk
y Munz, 2006).

En funcion de lo planteado por Westphalen y Pifiuel (citado en Gomez-
Aguilar, 2007), se destaca que dentro de las organizaciones la comunicacion
termina siendo un mecanismo de gestion con doble funcién, la promocién de la
informacion de una empresa hacia el publico externo estableciendo una
notoriedad social o de mejora de su imagen y también con su propio personal
para organizar sus relaciones de trabajo, promoviendo la cohesion interna y el
rendimiento, formando parte del aspecto fundamental para el estudio como lo

es la comunicacion interna.

La comunicacion es necesaria dentro de las organizaciones ya que
comprende, segun lo sefialado por Andrade una mezcla de actividades que se
realizan con el fin de crear y mantener buenas relaciones entre los miembros de
la misma, haciendo uso de diferentes medios o estilos de comunicacion,
permitiendo que estos estén informados, integrados y motivados a contribuir

con el logro de los objetivos organizacionales (citado en Gomez-Aguilar, 2007).

Un estilo de comunicacion utilizado por los directivos y trabajadores que
puede facilitar las aproximaciones a las mejoras dentro del sistema e
instituciones educativas del pais se encuentra la comunicacién asertiva, la cual

es definida por la Universidad de Valencia (2012) como un estilo natural, claro y
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directo que es utilizado por sujetos con autoestima y seguridad en ellos mismos,
quienes buscan en la comunicacion proponer cuestiones que sean

satisfactorias para todos.

Dadas las caracteristicas de la asertividad, entendida como la capacidad
de los sujetos para expresar los intereses de forma “amable, franca, abierta,
directa y adecuada”, logrando una comunicacion con el otro de manera Optima
(Garcia, 2007) el mensaje transmitido mediante este tipo de comunicaciéon no
solo es de forma clara y precisa, sino que la relacién entre las dos partes
comunicantes es apoyada y hasta mejorada por el intercambio (Whetten y
Cameron, 2005).

El énfasis que se hard en la comunicacion asertiva en las practicas
gerenciales se debe a que su funcidn principal es integrar el bienestar de la
persona con sus diferentes entornos entre ellos el laboral, ya que los sujetos
involucrados deben elaborar y comprender los mensajes transmitidos bien sea
verbal o no verbal, existiendo un feedback saludable entre el jefe y su
colaborador donde esta comunicacion sea precisa y motivadora para que este
lleve a cabo las acciones de forma eficiente y logre alcanzar los resultados de la
organizacion (Sanchez y Ospina, S.F). De igual forma, también se ilustra que
promueve la autonomia de las personas, su integridad del yo e identidad propia
al proporcionar la via para que sean manifestados de forma adecuada los
pensamientos y sentimientos sin causar ansiedad, temor o agresién (Naranjo-
Pereira 2008)

La relacion que se logra entre el jefe y su colaborador fomenta la certeza
del sujeto que trabaja y proporciona un grado de control elevado por parte del
jefe en las situaciones cotidianas motivando asi a su subordinado; por lo que
para que un gerente pueda llegar a ser un lider y exista una organizacion
saludable, la comunicacién asertiva debe formar para de ella ya que esta
proporciona la capacidad de empatia, flexibilidad y comprension (Sanchez y
Ospina, S.F).
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Respecto a lo anteriormente sefalado, se hace referencia a ocho

atributos que posee este estilo comunicacional como lo son:

e Congruente, donde se mide el hecho de enfocarse en los mensajes
honestos en los cuales las afirmaciones verbales concuerden con los

pensamientos y sentimientos.

e Ser Descriptiva, es decir se enfoca en describir un suceso objetivo, su

reaccion en relacion con él, y ofrecer una sugerencia alternativa.

e Orientada al problema, no orientada a la persona siendo el foco los
problemas y cuestiones que pueden ser cambiadas y no en las personas

y en sus caracteristicas.

e Valida, haciendo referencia a enfocarse en establecer que en la
comunicaciéon haya respeto, flexibilidad, colaboracion y areas de

acuerdo.

e Especifica, se basa en eventos o comportamientos especificos, evitando

afirmaciones generales, extremas o estatutos excluyentes.

e Conjuntiva, enfocandose en afirmaciones que fluyan entre lo que se ha

dicho previamente y facilitar la interaccion.

e Propia, dirigida a tomar responsabilidad de sus propias expresiones

mediante el uso de pronombres personales.

e Escucha comprensiva, usando diferentes respuestas apropiadas, con

inclinacién hacia respuestas consistentes (Whetten y Cameron, 2005).

Sobre la base de las ideas expuestas y en funcion de la revisién
realizada se han encontrado estudios como el de Castillo (2010) donde se tomo
a la asertividad como “elemento que se relaciona con la comunicacion interna”,
donde el objetivo fue describir la relacion entre asertividad y comunicacion
interna de los trabajadores. Utilizando el test inventario de asertividad INAS-87,

por su parte la capacidad de comunicacién interna se midi6 mediante una
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escala tipo Likert que comprendia 24 items; la poblacion estuvo compuesta por
44 trabajadores (hombres y mujeres) del &rea administrativa del Centro

Regional de Justicia de Quetzaltenango (México).

Los analisis de resultados, basados en porcentajes mostraron que
“existe relacion entre las variables asertividad y comunicacion interna pues el
45,46% de los sujetos estudiados son personas asertivas y muy buenos
comunicadores internos, los colaboradores poseen actitud de respeto, aceptan

los errores y buscan soluciones” (citado en Moraga, 2013, p. 2-3).

Daniels (2016) tuvo como objetivo principal en su proyecto de
investigacion el analizar la comunicacion asertiva y su incidencia en el Clima
Organizacional de la Direccion de Estudios Béasicos de la Facultad de
Ingenieria de la Universidad de Carabobo, la muestra estuvo conformada por
Secretarias partes del plantel y sus respectivos jefes, lo que da cuenta de un
elemento jerarquico que estd presente en la relacion laboral y fue de interés

para el estudio.

Se procedi6 a aplicar un Cuestionario tipo Likert, que const6 de 29
afirmaciones con tres alternativas de respuesta,:“siempre, a veces, nunca’,
dicho cuestionario conté con un coeficiente de confiabilidad de Cronbach de
0,711 el cual buscaba identificar las variables que inciden en el clima
organizacional, tomando en cuenta los indicadores de la comunicacién
asertiva, y sus dimensiones como los canales (formal e informal), direccion
(vertical y horizontal), barreras (personales, fisicas y semdanticas) y estilo

(pasivo, agresivo y asertivo).

En los resultados se hallaron que coincidieron las percepciones del
personal administrativo y de los jefes de Departamentos en cuanto a las
interferencias y barreras en las comunicaciones, y en el como se esta
utilizando los canales formales e informales en la Direccion, se explica que
existe una incidencia por la falta de comunicacién asertiva en el clima

organizacional, es decir que la recepcién de informaciones poco claras dan
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como consecuencia la generacién de mensajes no comprensibles y errados
que inciden en el proceso de la comunicacion asertiva, afectando
negativamente en el cumplimiento de las tareas administrativas
correspondientes de forma eficaz o eficiente en la institucion, por lo que el

clima laboral se ve afectado.

Se encontré también que se percibe al directivo como no motivado, que
no incentiva o reconoce al personal a su cargo para el desarrollo de las
asignaciones o las tareas ya realizadas, siendo poco capaz de manejar los
conflictos que se desarrollen, produciendo empleados desmotivados sin
iniciativa suficiente para la elaboracion eficaz y eficiente del trabajo, esto
también afect6 su vinculacion con las tareas asignadas, sin embargo, no incidio

en el cumplimiento de sus labores (Daniels, 2016).

Competencias del director escolar

El modelo de gestion en la educacion parte de la democracia
participativa y protagodnica, la responsabilidad social, la igualdad entre todos los
ciudadanos y ciudadanas sin discriminaciones de ninguna indole, buscando la
formacién para la independencia, la libertad y la emancipacion, la valoracion y
defensa de la soberania. Promoviendo la formacién en una cultura para la paz,
la justicia social, el respeto a los derechos humanos, la practica de la equidad y

la inclusion, Ley Orgénica de Educacion (LOE) (2009).

El cargo de Director del plantel escolar implica dirigir y supervisar las
instituciones escolares, siendo el responsable en guiar el trabajo administrativo,
cumpliendo la funcién de un lider con caracter democratico y participativo
(Mogollén de Gonzalez, 2004). A esto, Bastidas-Pacheco y Pacheco-Barrios
(2011) agregan que el director es el encargado de establecer las condiciones
para que exista un trabajo grupal dentro de la escuela, cultivando la motivacion
hacia el otro en este ambito, para lograr un desempefio adecuado. Dentro de

las funciones principales del director segun lo establecido por la Ley Organica
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de Educacion (LOE) (2009), articulo 69, se encuentran el impartir directrices y
orientaciones tanto pedagdgicas, disciplinarias y administrativas formuladas por
el Ministerio de Educacion, Cultura y Deportes, asi como representar al plantel

en todos los actos publicos y privados.

En torno a las competencias del director escolar, cada organizacion
define cuéles competencias son necesarias que estén presentes en sus
lideres, en el caso de los directores en los recintos escolares, Requeijo y Lugo
proporcionan ciertas caracteristicas que debe poseer un Gerente Educativo,
dentro de ellas se encuentran: a) el tener una conciencia clara de cual es la
mision educativa, siendo una figura de autoridad imparcial que coordina el
trabajo dentro de la organizacién estimulando el trabajo grupal a los miembros
que forman parte del nivel administrativo y docente. b) debe fomentar las
relaciones interpersonales con la comunidad y el ambiente que rodea la
institucién, mediante el uso de una comunicacién adecuada, positiva y eficaz

(citado en Linares, Angulo y Villalobos, 2004).

De manera que el gerente/directivo debe manifestar su capacidad como
lider siendo holistico, teniendo un comportamiento ejemplar dentro de su
organizacion, ademas de poseer competencias para dirigir y coordinar las
diferentes acciones a ejecutar en la escuela y cumplir a las necesidades no

previstas en la institucién (Borjas-Urribari y Vera Guadrén, 2008).

Por otra parte dentro del &mbito nacional, Marcano y Finol de Franco
(2007) realizaron una investigacién descriptiva de campo para determinar las
competencias que posee el gerente educativo de la primera y segunda etapa de
la educacion béasica del Municipio de Maracaibo; la muestra estuvo
comprendida por 28 gerentes educativos, a quienes se les aplicé un
cuestionario tipo Likert compuesto por 64 items, donde las alternativas de
respuestas iban desde siempre hasta nunca, presentando una confiabilidad

aplicando el coeficiente de Alpha de Cronbach (0,88).
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Para el analisis de los resultados, se utilizaron estadisticos descriptivos,
usando un baremo de contrastacion disefiado para interpretar los resultados
gue comprendian las alternativas de respuestas, los intervalos y las categorias
de andlisis. Dentro de los resultados obtenidos se destaca que para cumplir las
funciones adecuadas dentro de la institucion, el director debe poseer
competencias personales y gerenciales especificas; en relacion a las
competencias gerenciales estas corresponden a la toma de iniciativa, fijacion de
metas, delegacion eficaz, convivir con el cambio y pensamiento creativo; por su
parte las competencias personales comprenden el conocimiento de si mismo, la

autorrealizacion y el autocontrol (Marcano y Finol de Franco, 2007).

En este sentido, el Ministerio para el Poder Popular para la Educacion
venezolana, expresa que a partir de la realizacion de la consulta nacional por la
calidad educativa, se concluy6 que el director de los centros educativos tanto
publicos como privados es el supervisor principal, siendo el responsable del
ejercicio del liderazgo en la escuela, desde una vision politica y pedagogica;
lograr la vinculacion de la escuela, familia y comunidad, triada que ha de
garantizar el desarrollo de los procesos formativos, académicos, administrativos
y de gestion en las instituciones educativas; encargarse de la supervision
educativa, el cual se asume como un proceso de acompafiamiento con atencién
a lo pedagogico y lo administrativo; supervisar la infraestructura de la escuela;
realizar un chequeo del rendimiento de los docentes; motivar a los docentes y
estudiantes; realizar la planificacion estratégica del plan anual escolar junto con
el Consejo Educativo y resolver y mediar los conflictos (“Consulta nacional por

la calidad educativa,” 2014).

Asimismo, la consulta nacional sobre la calidad educativa (2015) arrojo
datos no favorecedores en torno al cumplimento de las competencias del
director, ya que se informa que el sector docente aspira tener directores y
directoras con liderazgo, que tengan un manejo adecuado de temas
pedagogicos, que sirvan de ejemplo dentro de las instituciones, que posean la

capacidad de orientar, monitorear, liderizar grupos, que trabajen con la
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comunidad, que realicen una supervision a los maestros y establezcan

relaciones interpersonales con los alumnos y sus familia.

A este respecto Aristimufio, Guaita y Rodriguez (2011), afirman que en
relacion a la gestion educativa los directores, aun cuando tienen experiencia
docente e investigativa, carecen de competencias en el campo de la gestion y
gerencia, lo que termina afectando el logro del mecanismo utilizado por los
distintos subsistemas para dar respuestas a las exigencias del entorno,
derivandose asi la importancia de profundizar en el estudio sobre las
competencias directivas en el ambito escolar, aunado a esto es necesario que
existan practicas que promuevan el bienestar dentro de la organizacién y

garantice un trabajo adecuado por parte del directivo.

Las competencias gerenciales implican las habilidades y son
subyacentes a un individuo, estan causalmente relacionadas a un criterio
definido como efectivo, y se estima que la presencia de las mismas tiene un
impacto en el funcionamiento de las organizaciones para el alcance de sus
objetivos, la comunicacién sirve de puente para un mantenimiento mas optimo
de las relaciones laborales y la ejecucion practica de las funciones que
corresponden a los que componen el personal. La motivacion es otra
competencia de alto impacto en el rendimiento y se espera que el delegado a
dirigir las funciones de los integrantes de la organizacion suscite el progreso de

sus capacidades para el desarrollo ascendente de las mejoras de la institucion.
Percepcion de Bienestar Organizacional

El bienestar o salud organizacional es entendida como un estado
afectivo en el cual se halla una persona en su contexto laboral, en términos de
activacion y grado de placer experimentado (Diaz, Rodriguez-Carvajal, Blanco,
Moreno-Jiménez, Gallardo, Valle y Van Dierendonck, 2006). También se hace
referencia que es un proceso de tipo permanente, el cual esta orientado a
crear, mantener y mejorar las condiciones que favorezcan el desarrollo integral

del Servidor Docente y Directivo Docente, el mejoramiento de su nivel de vida y



21

el de su familia, de igual forma tiene como propdésito aumentar los niveles de
satisfaccion, eficacia, eficiencia, efectividad e identificacién a través del servicio

gue ofrece a la comunidad (Virgtez, 2009).

Un entorno laboral saludable es aquel en el que sus trabajadores y jefes
forman parte de un proceso de mejora continua para promover y proteger la
salud, seguridad, bienestar de los trabajadores y la sustentabilidad del ambiente
de trabajo, teniendo en cuenta el aspecto fisico del trabajo, entorno psicosocial,
recursos personales de la salud y el involucramiento de la organizacion con la
comunidad (Organizacion Mundial de la Salud (OMS), 2010). El bienestar
organizacional forma parte de una organizacion saludable, ya que la salud en el
contexto laboral proporciona un enfoque hacia la mejora del capital humano,
social y psicolégico, buscando maximizar las estrategias de negocio; asi mismo
son organizaciones que retiene y atraen trabajadores mas productivos,
talentosos, que proporcionan éxito en la gestién (Salanova, 2008).

Es por eso que las practicas de organizaciones saludables tienen como
finalidad que la organizacion alcance sus metas por medio de su
implementacion, Fredrickson y Dutton (2008) coincide con Salanova (2008)
seflalando que mediante estas practicas las organizaciones llevan a cabo
distintas acciones para mejorar su eficiencia y efectividad, lo que podria tener
impacto en los trabajadores, donde la consecuencia principal es la salud
psicosocial. De este modo se espera que las organizaciones promuevan el
bienestar organizacional, teniendo en cuenta que es posible distinguir sistemas
de organizaciones sanos y enfermos, es decir formas de estructurar y gestionar
los procesos de trabajo con unos resultados beneficiosos (Wilson, Dejoy,
Vandenberg, Richardson y McGrath, citado en Salanova, 2008).

Las practicas se deben adaptar a cada organizacion, permitiendo que se
estructuren y tramiten los procesos subyacentes a la planificacion del trabajo.
Salanova (2009) menciona que “las organizaciones deben desarrollar su gama
de préacticas adecuadas teniendo en cuenta la cultura donde se desenvuelven,
valores, estrategias y objetivos organizacionales, al igual que sus propios

recursos humanos, técnicos y economicos-financieros” (p. 20). Estos recursos
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incluyen: (a) recursos organizacionales, los cuales promueven la conexion de
los empleados con la organizacion, creando sentimientos que van del orgullo,
pertenencia, lealtad al compromiso organizacional; (b)recursos sociales, que
promueven la union entre empleados como comparfieros de trabajo, jefes,
incluso los clientes o usuarios, finalmente; (c) los recursos de tarea, asociados
con las caracteristicas de las tareas en si mismas y la conexién con el trabajo

que realiza el empleado (Salanova, 2009).

En sintesis una organizacion saludable segun lo planteado por Salanova

(2008) hace referencia a:

Salud en el trabajo un enfoque hacia la optimizacion del capital
humano, social y psicoldgico, y la maximizacion de la estrategia
de negocio. Ademas, son organizaciones que retienen y atraen
trabajadores mas productivos talentosos, a la vez que tienen
éxito en la gestion y obtienen resultados saludables para los
empleados y la organizacion (Citado en Hernandez, Llorens y
Rodriguez 2014, p. 248).

A esto Kelloway y Day (2005) indican que una institucién saludable es
aquella en la que existen factores fisicos y psicosociales que favorecen el
bienestar organizacional y la salud de sus miembros; dentro de los factores
fisicos que predicen un entorno laboral saludable se encuentran los niveles de
seguridad percibidos y el disefio de los implementos de trabajo, por su parte los
factores psicosociales son el contenido y la significacion del trabajo y las

relaciones sociales que se establecen en él.

Para ser considerado como saludable un ambiente de trabajo, la
organizacion debe estar dirigida a preservar y atender a los empleados o
equipos en forma general, tomando en cuenta su efectividad, supervivencia y
desarrollo futuro lo que significa que es primordial que los miembros tengan
garantizada su proteccion, ademas de que es viable poder entender la
diferencia entre organizaciones toxicas de aquellas que manifiestan un estado

de bienestar, comprendiendo asi como la manera en la que se organicen los
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recursos produciran distintos resultados (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez,
2012).

Por esto La Organizacion Panamericana de la Salud (OPS, 2000),
plantea la promocién de la salud laboral la cual implica un grupo de politicas y
actividades en los lugares de trabajo, que permite ayudar a los empleadores y
trabajadores aumentar el control sobre su salud y a mejorarla trayendo como
consecuencia la productividad y competitividad de las empresas vy
contribuyendo al desarrollo economico y social de los paises mediante 5
principios, caracter participativo y empoderador, cooperacion multisectorial y
multidisciplinaria, justicia social, sostenibilidad y caracter integral.

Siguiendo una linea desarrollada a nivel gerencial el contexto en el cual
se espera evaluar la aplicacion de préacticas saludables es en el Escolar, donde
se verian beneficiados un grupo de sujetos miembros de la sociedad, siendo
analizados instituciones de educacion publica y de educacion privada,
especificamente a nivel de educacion primaria. Se abarcan los primeros afios
del periodo evolutivo de infancia temprana, ya que en ese momento se
asientan las bases de la educacion en los infantes. La Educacién Primaria en
Venezuela siendo “el segundo nivel obligatorio del sistema educativo, Herrera
(2004) conceptualiza la Educacién Primaria en el sistema educativo como el

segundo nivel obligatorio a cursar:

“Comprende tres etapas con duracién de tres afos cada una y se
cursa preferentemente a partir de los seis afios de edad. La
primera etapa es de primero a tercer grado, la segunda etapa de
cuarto a sexto grado y la tercera etapa de séptimo a noveno
grado.” (p. 1).

La proporcion de estudiantes en instituciones educativas publicas y
privadas se mantiene equitativo durante los primeros niveles de educacion
basica, de alli la importancia de estudiar esta area de los centros educativos;
respecto a la educacién basica y la educacion media, la proporcién de alumnos

en escuelas oficiales se reduce dando como resultado el aumento de la
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proporcion de alumnos en centros privados; mientras que no hay diferencias
significativas en el porcentaje de alumnos en centros publicos y el porcentaje
en centros privados, entre la tercera etapa de educacion béasica y las 2

primeras etapas de ese mismo nivel. (Herrera, 2004)

Dentro de la teoria y bases empiricas se han encontrado diversos
modelos en el area organizacional, basados en el bienestar y salud de los
empleados, Grueso-Hinestroza y Rey-Sarmiento (2013) mencionan que dichos
modelos permitirdn entender el estado del arte enmarcado en el fenomeno que

se desea estudiar entre ellos se encuentran los siguientes:

Modelo de organizaciones saludables centrado en el empleado

Wilson, DeJoy, Vandenberg, Richardson y McGrath (2004) establecieron
un modelo que se centra en la salud de los empleados como una condicion que
permite alcanzar la salud de la organizacion, siendo este un fin en si mismo.
Consideran 29 constructos explicados a través de cinco dominios tales como:
los atributos centrales de la organizacion, el clima organizacional, el disefio del
trabajo, el trabajo futuro y el ajuste psicoldgico al trabajo. Se espera alcanzar
resultados saludables en los trabajadores, pasando de aspecto como estilos de
vida adecuados, deseo de permanecer en la organizacion y salud psicoldgica,
los cuales se asocian a los resultados saludables en los empleados (Grueso-

Hinestroza y Rey-Sarmiento, 2013).

Por esto, Wilson et al., (2004) indican que son organizaciones que
invierten esfuerzos en la colaboracion, sistemas e intencionales para aumentar
el bienestar de los empleados y la productividad, por medio de la creacion de
puestos disefiados de manera correcta y significativos, de ambientes sociales
de apoyo, por medio de oportunidades equitativas y accesibles para el
desarrollo de la carrera y del balance trabajo-vida privada (en Vazquez y
Hervas, 2008).
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Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion (Fundibeq, 2015)
fue desarrollado en 1999 con la intencion de ser un punto central que unifique
los diversos modelos de excelencia nacionales de los paises iberoamericanos,
la aplicacion del modelo esta dirigido a organizaciones publicas y privadas de
cualquier sector de actividad o tamafio. Tiene como objetivo “la evaluacion de
la gestion de las organizaciones, identificando sus puntos fuertes y areas de
mejoras que sirvan para establecer planes de progreso y también sirva como
informacion para el desarrollo y la planificacién estratégica” (Fundibeq, 2015,
para. 3). La dltima actualizacién del modelo iberoamericano plantea cinco
procesos facilitadores: el estilo de liderazgo y gestidn, la politica y estrategia, el
desarrollo de las personas, los recursos, proveedores y alianzas y, procesos y
clientes. Las organizaciones logran resultados orientados hacia clientes,

empleados y sociedad.

Modelo Integral de Organizacion Saludable (MIOS)

Un modelo recientemente planteado es el Modelo Integral de
Organizacion Saludable (MIOS) (Grueso-Hinestroza y Rey-Sarmiento, 2013)
donde realizan la integracion de diversos factores que pueden dar como
resultado el bienestar y salud en las organizaciones, el modelo considera a las
condiciones externas del entorno como factor determinante de la salud
organizacional, por lo que defiende que la instauracién de las organizaciones
saludables se dan a partir de las condiciones internas que las componen y
también es productos de los factores externos a la misma. EIl primer
componente considerado por el modelo se encuentran los factores
relacionales, que incluyen tres subcomponentes como: (a) Determinantes
sociales lo cuales incluyen factores econdmicos, politicos, legales,
socioldgicos, culturales, tecnolégicos y medioambientales los cuales generan
una influencia en las organizaciones; (b) Estilo de vida se conforma del capital

relaciones y el liderazgo, y el ultimo subcomponente (c) Acceso a servicios los
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gue incluyen el Sistema nacional y regional de Ciencia y Tecnologia y los
Servicios de Consultoria publicos y privados. (Grueso-Hinestroza y Rey-
Sarmiento, 2013, p. 10).

En cuanto al componente de los Factores estructurales se hallan: (a) las
personas, y como son determinadas sus competencias y valores personales;
(b) La organizacién se compone de la cultura organizacionales, su estrategia y
estructura organizacional, y, procesos y practicas, también (c) La tecnologia
qgue incluye procesos de investigacion y desarrollo, dotacion tecnoldgica v,

propiedad intelectual e industrial.

Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO)

El Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO, por sus
siglas en inglés Healthy & Resilient Organizations), parte del concepto de
Psicologia Positiva, es decir una alternativa a la vision de la psicologia
centrada en lo negativo, segun Seligman (1999) la psicologia positiva se
entiende como “el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de las personas
y las organizaciones, especificamente estudiando a las personas y las
organizaciones positivas” (citado en Salanova, 2011, p. 10). Se plantea que la
Psicologia Positiva y la Teoria Organizacional son perspectivas de un nuevo
marco tedrico denominado Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva
(PSOP), que se centra en el estudio de las condiciones positivas y fortalezas
humanas que estan relacionadas con el bienestar de los miembros de una
organizacién (Garrosa, Blanco-Donoso, Moreno-Jiménez, Gonzalez, Franca y

Meniz; Schaufeli, citado en Montilla-Segovia Julio, 2014, p. 12).

El Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO),
constituye segun Llorens, Del Libano y Salanova (2009) un modelo heuristico y
tedrico que proporciona la integracion de la informacion proveniente de las
investigaciones sobres el area de estrés laboral, DRH, comportamiento

organizacional y Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva (citado en Acosta,
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2017). Por lo que para este modelo las Organizaciones Saludables vy
Resilientes son:
Aquellas organizaciones que hacen esfuerzos sistematicos,
planificados y proactivos para mejorar los procesos y resultados
de sus empleados y de la organizacion. Estos esfuerzos se
relacionan con los recursos y practicas organizacionales, y con
las caracteristicas del trabajo a tres niveles: (1) nivel de tarea
(e.g., redisefio de tareas para mejorar la autonomia, feedback),
(2) nivel del ambiente social (e.g., liderazgo) y (3) nivel
organizacional (e.g., estrategias organizacionales para la

mejora de la salud, la conciliacion familia-trabajo). (Salanova
2008).

El modelo HERO permite que este sea Util para entender como el
promover el desempefio de los empleados es beneficioso para las metas de la
empresa, trayendo como resultado practicas organizacionales saludables y
proporcionando la percepcidn de bienestar por parte de los empleados, siendo
un modelo innovador y necesario dentro del marco laboral en tiempo de crisis
donde las instituciones deben esforzarse en prevenir riesgos y enfocarse en las
fortalezas y virtudes de sus miembros produciendo un mayor desempefio, por
lo que se convierte en el modelo conveniente para explicar los elementos en

los cuales se enmarca la investigacion (Salanova, Martinez y Llorens, 2014).

En su aplicacion se realiza una intervencién de distintos agentes, que
usan diferentes técnicas de recogida de datos, donde los analisis son
colectivos y multinivel, complementandose los resultados obtenidos sobre la
salud de la organizacion haciendo uso de indicadores subjetivos; los autores
también puntualizan que desde las estrategias originadas de la Psicologia de la
Salud Ocupacional Positiva (PSOP) puede potenciarse el modelo HERO segun
lo expuesto por la investigacion cientifica, para fomentar en las organizaciones
los niveles de positividad de sus empleados y equipos (Salanova, Martinez y
Llorens, 2014). Por ello en la validacién de una muestra de 303 equipos y sus
supervisores inmediatos, los resultados demostraron que en las organizaciones
gue poseen recursos Yy practicas organizacionales saludables las cuales

incluyen: autonomia, feedback, clima de apoyo trabajo en equipo, coordinacion
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y liderazgo transformacional se producen resultados satisfactorios y los
equipos de trabajo suelen sentirse mas saludables, eficaces, engaged, y

resilientes (Salanova, Llorens, et al., 2012).

Por otra parte es fundamental dentro de dicho modelo el término
“resiliencia”, entendiéndose que una organizacién se describe como resiliente
cuando mantiene un equilibrio positivo bajo circunstancias desafiantes, se
fortalecen ante situaciones adversas, y bajo presidbn mantienen sus esfuerzos y
sus resultados; los esfuerzos suponen implementar recursos y practicas
organizacionales saludables que buscan mejorar el ambiente de trabajo,
especialmente en tiempos de turbulencia con el objetivo de mejorar la salud de
los empleados y la salud financiera de la organizacién (Salanova 2008;
Salanova, Llorens et al., 2012; Salanova, Martinez y Llorens, 2014). Es por
esto que las organizaciones resilientes son conocidas como aquellas que
tienen la capacidad de elaborar ambientes de trabajo que contribuyen a la
productividad de la organizacion, intentan mejorar la salud psicolégica y fisica
de los miembros de la misma (Harland, Harrison, Jones, y Reiter-Palmon,
2005).

El Modelo HERO abarca tres componentes fundamentales, las practicas
organizacionales saludables, el engagement colectivo que implica vigor la
dedicacion y la absorcion de los empleados y la confianza organizacional que
puede ser vertical u horizontal. En investigaciones recientes se evidencian las
ventajas de la aplicacion del modelo HERO dentro de las empresas,
proporcionando beneficios en el clima de las organizaciones donde las
practicas organizacionales saludables son un elemento clave para fomentar el
bienestar en el trabajo. Sobre la base de esto, Acosta, Torrente, Llorens y
Salanova (2013), elaboraron una investigacion relacionada con las Practicas
organizacionales saludables donde se realizé un andlisis exploratorio del
impacto relativo sobre el engagement con el trabajo. Plantearon dos objetivos,
analizar la relaciébn entre las practicas organizacionales saludables y el

engagement con el trabajo y determinar de manera exploratoria qué practicas
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organizacionales saludables presentan mayor relacion con el engagement con
el trabajo; a su vez la hipétesis fue que las practicas organizacionales
saludables estan relacionadas positiva y significativamente con el engagement

con el trabajo.

En el estudio la muestra estuvo conformada por siendo 218 trabajadores
de ambos sexos de la provincia de Castellon Espafia, Se realizé un andlisis de
componentes principales o PCA (Jolliffe, citado en Acosta et al. 2013) logrando
una explicacion de un 58% de la varianza total con una consistencia interna de
(.90), el formato de la bateria de prueba HERO, comprendia nueve items que
representaban ocho practicas organizacionales saludables las cuales estaban
basadas en el proyecto europeo EQUAL sobre Responsabilidad Social
Empresarial (Salanova et al., citado en Acosta et al. 2013). Para evaluar
Engagement, se utilizaron 18 items de la version espafiola del cuestionario
Utrecht Work Engagement Scale (UWES; Schaufeli et al. 2002 adaptado para
grupos de trabajo por Salanova et al 2003) donde se evalué vigor (alfa:.85),
dedicacion (alfa:.87) y absorcion (alfa:.86), los sujetos debian responder en

ambos utilizando una escala tipo Likert (Citado en Acosta et al., 2013).

Posteriormente se usoO el paquete estadistico SPSS (version 19.0) y el
modelo de ecuaciones estructurales para poner a prueba la hipétesis y el
objetivo principal, mediante el programa AMOS 17.0 (Arbuckle, 1997), el
segundo objetivo se llevo a cabo a través de un analisis de regresion lineal,
determinando qué practicas presentaban mayor relacién con el engagement
con el trabajo, fue utilizada para dicho analisis la regresion lineal. Por ultimo los
resultados obtenidos fueron a favor de la hipétesis planteada (.40, p < .001),
ademas la regresion lineal mostr6 que las practicas organizacionales
saludables, se relacionan de mayor a menor a partir de salud psicosocial,
desarrollo de habilidades y de carrera, comunicacion e informacion
organizacional, conciliacién familia-trabajo, prevencién del mobbing, equidad y

responsabilidad social empresarial.
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Otro estudio con importantes resultados debido a su caracter inicial es el
realizado por Acosta, Salanova y Llorens (2011) en el cual se investigo el rol de
la confianza organizacional entre las practicas organizacionales saludables y el
engagement en el trabajo en equipo mediante datos agregados a nivel de
equipo. Se esperaba que la confianza organizacional interviniera en su
totalidad la relacion entre practicas organizacionales saludables y engagement
en el trabajo en equipo. Para la investigacion se cont6 con la participacion de
un total de 518 empleados establecidos en 55 unidades de trabajo
pertenecientes a 13 Pequeilas y Medianas Empresas de la Comunidad
Valenciana en Espafa. Los participantes llenaron el cuestionario de
autoinforme referente a la unidad de trabajo a la que pertenecian; mediante el
cuestionario del modelo HERO se evaluaron las Practicas Organizacionales
Saludables tomando en cuenta ocho practicas: conciliacién trabajo-familia,
prevencion del mobbing, desarrollo de habilidades, desarrollo de carrera, salud
psicosocial, equidad percibida, comunicacion e informacién organizacional v,

responsabilidad social empresarial.

Los datos fueron analizados, de acuerdo a lo reportado por Acosta et al.
(2011) calculando las consistencias internas (a de Cronbach) utilizando el
programa PASW 18.0; fue calculada la prueba del factor anico de Harman
para las variables del estudio; las variables del estudio al ser medidas a nivel
de equipo, se requirid6 del uso de los Coeficientes de Correlaciéon Intraclase
mediante el programa PASW 18.0, también fueron realizados Andlisis de
Varianza (ANOVA). Para realizar Modelos de Ecuaciones Estructurales fue
usado el programa estadistico 63 AMOS 18.0 (Analyses of Moment Structures)
con el objetivo de conocer la relacibn entre practicas organizacionales
saludables, confianza organizacional y engagement en el trabajo en equipo

usando datos agregados a nivel de unidades de trabajo.

Los resultados apoyan la hipétesis de la investigacion y sefialan que el
objetivo de evaluar la relacion entre practicas organizacionales saludables,

confianza organizacional y engagement en el trabajo en equipo utilizando datos
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agregados a nivel de equipo, fue cumplido. Se determind que el engagement
s6lo aumenta en el trabajo cuando los equipos perciben que la organizacion
implementa practicas organizacionales saludables en equipo. Se concluye que
‘las organizaciones deben fortalecer la confianza entre empleados vy
supervisores debido a que cuando se implementan practicas saludables desde
la DRH, éstas tendran una relacién positiva en el engagement en el trabajo en

equipo sélo si existe confianza organizacional.” (Acosta et al., 2011, p. 131).

En el estudio de Acosta, Cruz-Ortiz, Salanova y Llorens (2015) fue
utilizada como base el Modelo HERO para analizar el significado del concepto
de Organizacion Saludable. De esta forma examinaron mediante un andlisis de
contenido 14 entrevistas efectuadas a gerentes y responsables de recursos
humanos de organizaciones espafolas. Encontraron aumentos cuantitativos
respecto a las dimensiones del modelo, y la conceptualizacion de los elementos
que lo definen. Los resultados cualitativos mostraron: en relacion al primer
elemento que contiene: recursos y practicas organizacionales saludables,
surgieron dos sub-categorias: a) Recursos sociales que incluye el tipo de
comunicacién entre los miembros de la organizacién, liderazgo, trabajo en
equipo y relaciones interpersonales y practicas organizacionales saludables, y
b) Practicas organizacionales saludables abarcando canales de comunicacion
utilizados en la organizacion, planificacion estratégica, practicas tradicionales de
recursos humanos, condiciones laborales y desarrollo del trabajador.

Respecto al segundo elemento, empleados saludables, se determinaron
dos subcategorias: a) Bienestar psicosocial laboral y b) bienestar psicosocial
extra-laboral. Finalmente, los autores encontraron que en el tercer elemento,
resultados organizacionales saludables, surgieron a su vez dos sub-categorias:
a) Los resultados intra-organizacionales (produccion y desempefio) y B) Los

extra-organizacionales (reputacion).

En funcién de lo encontrado se puede concluir que una organizacion es
un sistema que busca llevar a cabo ciertos objetivos, la cual esta conformada

por un grupo de personas que cumplen una funcion y por lo tanto un cargo
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especifico; para que sean llevado a cabos los objetivos, dentro de la
organizacion debe existir un clima y contexto adecuado, equipos de trabajo

donde se fomente el liderazgo, la creatividad y la salud integral.

Es por esto que toda organizacion debe promover segun el Modelo de
organizaciones saludables y resilientes (HERO), la salud de los empleados,
equipos y organizaciones mediante mecanismos planificados y proactivos con
el fin de obtener mejores resultados a nivel gerencial; por lo que toda
organizacion saludable utilizard las estrategias necesarias que permitan
estructurar y ordenar el trabajo, comprendiendo las tres dimensiones del
modelo que son, practicas organizacionales saludables, confianza
organizacional y engagement colectivo para obtener una percepcion de
bienestar, siendo este un estado de satisfaccion y tranquilidad dentro de la

organizacion.

Debe tomarse en cuenta que el compromiso que una persona pueda
manifestar por determinada actividad se inicia a nivel personal, Schaufeli y
Bakker (2010), definen el Engagement individual como: “la participacion, el
compromiso, la pasion, el entusiasmo, la absorcién y la energia del sujeto
hacia su trabajo” (p. 11). Por lo que una persona que demuestre tener
engagement estara involucrada con su trabajo, mostrara mayor cercania a €l y

se esforzara voluntariamente a cumplir con los objetivo de la organizacion.

De acuerdo a la evidencia previamente expuesta, al hecho de que existe
escasa informacién al respecto en Venezuela a nivel de escuelas primarias y
con el fin de lograr obtener informacion acerca de elementos que podrian
mejorar el bienestar laboral, se pretende determinar si la motivacion orientada
al otro y el estilo de comunicacién asertiva del Directivo escolar predicen una
mayor percepcion de bienestar del personal docente y administrativo en las

instituciones educativas regulares.



. METODO

Problema de investigacion

¢La motivacion orientada al otro y el estilo de comunicacion asertiva del
Director predicen la percepcion de bienestar del personal docente y

administrativo en instituciones educativas regulares?

Hipotesis

La motivacion orientada al otro y el estilo de comunicacion asertiva del
Directivo escolar predicen una mayor percepcién de bienestar organizacional

del personal docente y administrativo en las instituciones educativas regulares.

Hipotesis especificas

e A mayor puntaje en el instrumento de comunicacidbn asertiva
(Autodiagnéstico de Comunicar apoyando), mayores seran los puntajes
obtenidos por el personal que labora en las institucién educativa en el
Cuestionario de bienestar organizacional HERO.

e A mayor puntaje obtenido en el instrumento de motivacion orientado al otro
(Autodiagnéstico de mejora de la Motivacidén), mayores seran los puntajes
obtenidos por el personal que labora en las institucion educativa en el

Cuestionario de bienestar organizacional HERO.
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Variables

Variable dependiente

Bienestar organizacional

Definicion conceptual: El bienestar organizacional es entendida como un
estado afectivo en el cual se halla una persona en su contexto laboral, en
términos de activacion y grado de placer experimentado (Diaz, Rodriguez-

Carvajal, Blanco, Moreno-Jiménez, Gallardo, Valle y Van Dierendonck, 2006).

Definicion operacional: el puntaje total obtenido en el cuestionario HERO
(Healthy and Resilient Organization), en sus tres dimensiones, Practicas
organizacionales saludables, Confianza organizacional y Engagement colectivo,
correspondiente a una escala tipo Likert de 6 niveles y 9 items, con alternativas
de respuestas que van desde totalmente en desacuerdo o nada (0) hasta
totalmente de acuerdo o siempre (6), donde altos puntajes en la escala indican
mayores niveles de percepcion de practicas de bienestar en la organizacién
(Ver anexo A).

Variables independientes

Comunicacion Asertiva

Definicion conceptual: Tipo de comunicacién que busca preservar una
relacion positiva entre los comunicadores en el momento que estan abordando
un problema especifico, esta le permite a los sujetos involucrados resolver el
asunto dificil de manera adecuada y como resultado se fortalece la relacion
(Whetten y Cameron 2005).

Definicion operacional: El puntaje obtenido calculado a partir de la
puntuacion total de los 20 items del Instrumento de autodiagnostico de
Comunicar apoyando de Whetten y Cameron (2005), la cual tiene un rango de

respuestas que van desde fuertemente en desacuerdo (1) hasta fuertemente de



35

acuerdo (6), donde altos puntajes en la escala indican mayores niveles de

Comunicacion asertiva (ver anexo C).

Motivacion orientada al otro

Definiciébn conceptual: La motivacion orientada al otro segin Whetten y
Cameron (2005) representa el deseo y compromiso de un empleado para
desempeniiarse. Para un desarrollo adecuado de la organizacion, los directivos
que cumplan su funcién de forma eficaz disponen del tiempo suficiente para
animar y fortalecer la motivacion de sus subordinados, lo que se refleja en su

esfuerzo e interés.

Definicion operacional: El puntaje total obtenido calculado a partir de la
sumatoria de los 20 items del Instrumento de autodiagndstico y mejora de la
motivacion de Whetten y Cameron (2005), la cual tiene un rango de respuestas
gue va desde fuertemente en desacuerdo (1) hasta fuertemente de acuerdo (6),
donde altos puntajes en la escala indican mayores niveles de percepcion de

motivacion brindada (ver anexo C).

Variables a controlar
Tipo de personal de la institucion

Definicion: Grupo de personas que forman parte de la comunidad
educativa, quienes comparten un espacio democréatico, de caracter social
comunitario, organizado, participativo, cooperativo, protagonico y solidario
(articulo 20 de LOE, 2009); especificamente se incluiran docentes vy

trabajadores administrativos.

Forma de control: La variable sera controlada mediante la técnica de
control por igualacion, donde exista igual proporcion de personal administrativo
y docente.Dicho control se llevara a cabo ya que el objetivo del estudio no

involucra las diferencias que pudiesen existir entre los dos tipos de personal y el
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efecto que se deriva del mismo.
Tipo de institucién

Definicion: las instituciones escolares pueden tener dos valores, de tipo
publica y privada. Respecto al valor de la educacién publica es “para la
reintegracion social, extendiendo por lo tanto la obligatoriedad y gratuidad,
hasta el pregrado universitario, de alli que el estado debe establecer las
medidas necesarias para garantizar una educaciéon de calidad para todos”
(Borjas-Urribari y Vera Guadron, 2008, p. 78). La educacién privada no
depende del subsidio del estado y se sostiene con el pago de la matricula por

parte de los estudiantes.

Forma de control: Se controlara esta variable mediante el uso del mismo
namero de instituciones educativas publicas y privadas de educaciéon regular,
dicho control ser4 realizado para que no haya sesgos debido al
estilo/funcionamiento/pautas de trabajo de cada escuela.

Afos trabajando en el recinto escolar

Definicién: periodo de tiempo desde que los trabajadores empezaron a

trabajar en la institucién educativa hasta la actualidad.

Forma de control: Se controlara esta variable a través de
homogeneizacion de la muestra a un tiempo minimo de 2 afios trabajando en el
plantel escolar, es decir mediante el indicador (cantidad en afos/meses de
trabajo dentro de la institucion); debido a que esto fue consultado con expertos
en el area educativa y estos sugirieron que, para poder valorar elementos como
bienestar, motivacion y comunicacion; los integrantes deben haber elementos

vividos dentro de la organizacion dentro de un tiempo especifico.
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Zona de ubicaciéon del recinto escolar

Definicion: Lugar de la ciudad donde reside el recinto escolar, siendo la zona
Este y la zona Oeste de la ciudad de Caracas, Distrito Capital. Las instituciones
educativas ubicadas en la zona Oeste delimitan los sectores de: Santa Rosalia,
El Paraiso, Montalban, Antimano, Artigas, Maternidad, mientras que en la zona
Este las instituciones se encuentran ubicadas en: Chacao, Chacaito, Altamira,
Bello Monte, Los Dos Caminos y La California.

Forma de control: Se controlard la posible influencia de esta variable
usando el mismo numero de instituciones educativas ubicadas en la zona Este
y Oeste de la ciudad de Caracas, dicho control se realiza porque el objetivo del
estudio no involucra el efecto que esta variable pudiese tener, por lo que al
consultar con expertos en el area educativa, se indicé que seria la mejor

manera de aproximarnos al objeto de estudio.

Profesores de educacion primaria de primera y segunda etapa

Definicién: segun la conceptualizacion proporcionada por la Clasificacion
Internacional Normalizada de la Educacion (CINE) la educacion basica abarca
la ensefianza primaria (primera etapa de la educacion basica) y el primer ciclo
de la ensefianza secundaria (segunda etapa) (United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organization, 2011)

Forma de control: Debido a las diferencias existentes en el pensum
escolar entre la educacién primaria y la educacion secundaria, forma de impartir
la educacién a estudiantes con distintas edades evolutivas y por tanto horarios
de trabajo distintos se controlara esta variable se tomara en cuenta solo una

muestra de profesores de educacion primaria basica.
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Tipo de investigacién

La modalidad de la presente investigacion es de tipo no experimental
segun el grado de control sobre las variables la cual hace alusibn a una
situacion ex post facto, es decir se realiz6 después que el fenbmeno ha
ocurrido, incluyéndose dos grupos (Directivos y personal docente vy
administrativo) ; realizandose una busqueda empirica y sistemética donde no se
manipularon las variables independientes: Estilo de comunicacion asertiva y
motivacion orientada al otro, sin existir un control directo, por lo que la variable
independiente solo se observa después a la variable dependiente, a su vez se
realizaron inferencias acerca de la relacién entre la variable independiente y

dependiente (Kerlinger y Lee, 2002)

Por otra parte, es un estudio de campo o de observaciones sistematicas
debido a que se obtuvieron los datos en instituciones publicas y privadas en el
area de Metropolitana de Caracas. En este tipo de estudios se busca hallar “las
relaciones e interacciones entre variables sociol6gicas, psicolégicas y
educativas en estructuras sociales reales.” (Kerlinger y Lee, 2002, p. 528.). Por
lo tanto se obtuvo la informacion mediante encuestas a los docentes y personal
administrativo; el estudio de campo con investigacion por encuesta, es aquel
donde se evalua “poblaciones (o universos) grandes o pequeinos, por medio de
la seleccion y estudio de muestras tomadas de la poblacién, para describir la
incidencia, distribucion e interrelaciones relativas de variables sociolégicas y

psicoldgicas.” (Kerlinger y Lee (2002, p. 541).

El nivel de andlisis de la investigacion segun el objetivo y grado de
conocimiento en el area, es correlacional segun Hernandez-Sampieri,
Fernandez y Baptista (2006), en la cual se busca medir en los sujetos las
variables a contrastar, permitiendo que se describa el fendmeno, y se analice la

magnitud y la direccion de la relacion entre las variables.
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Tipo de disefo

Debido a que la investigacion es no experimental, se utilizé un disefio de
tipo no experimental transversal, ya que las variables fueron medidas en un
momento Unico en el tiempo; este tipo de disefio transversal o transaccional es
aguel donde se recolectan datos en un tiempo Unico, teniendo como propésito
la descripcion y analisis de la interrelacion de las variables, donde se abarcan
diferentes grupos o indicadores para ser medidos de manera simultanea

(Hernandez- Sampieri 2010).

Con el fin de obtener la direccién y magnitud de la relacion entre las
variables el disefio transversal serd correlacional-causal, “son disefios que
describen relaciones entre dos 0 mas categorias, conceptos o variables en un
momento determinado. A veces, Unicamente en términos correlacionales, otras
en funcién de la relacion causa-efecto (causales)”, los cuales ya ocurrieron en la
realidad y son posteriormente observados y medidos (Hernandez- Sampieri,
2010, p. 154).

Poblacién y muestra

La poblacion en este estudio estuvo comprendida por el personal
académico y administrativo de instituciones educativas regulares con al menos
dos afios de antigiiedad laborando en dicha institucion, se realizé el estudio a
nivel de primaria (1er a 6to grado) dentro del colegio ya que es el nivel inicial
donde se cimentan las bases de la educacion, se tomaron en cuenta
instituciones ubicadas en el Municipio Metropolitano del Distrito Capital,
especificamente en Palo verde, Los Dos Caminos, y Chacao, y del Municipio
Libertador las instituciones se encuentran en las zonas de Santa Teresa, Santa

Rosalia, Artigas y El Paraiso.

Por su parte la muestra entendida como una porcion de sujetos
representativa de la poblacién, fue seleccionada mediante el muestreo de tipo

no probabilistico de corte accidental, ya que no se utilizé la asignacion aleatoria
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debido a que tuvo que obtenerse la aceptacién previa por parte de los directivos
escolares para la participaciéon dentro del estudio, para la recoleccién de los
datos de la muestra disponible fue necesario recorrer varios municipios del area
capital a partir de ese momento fue tomada (Kerlinger y Lee, 2002, p. 148). Al
respecto, Hernandez-Sampieri, Ferndndez y Baptista (2006) sefialan que la
muestra es “subgrupo de la poblacion del cual se recolectan los datos y debe
ser representativo de dicha poblacién”, se agrega que dentro de un proyecto de
investigacion, es entendida como una unidad de analisis, es decir, acerca de
quienes se recolecta la informacion o los datos la cual debe delimitarse
previamente. (p. 236)

En este caso la unidad de analisis corresponde a los miembros dentro de
la organizacién educativa, es decir que la muestra comprendié especificamente
tanto a los directivos como al personal docente y administrativo que forma parte
de la “comunidad educativa” de instituciones educativas publicas y privadas del
area Metropolitana de Caracas, especificamente en primaria, es decir, de lero

a 6to grado.

La muestra a partir del cual se extrajeron los resultados estuvo
compuesta por 202 personas, 14 directores de colegios de educacion primaria
publicos y privados, y 188 empleados docentes y administrativos, de cuatro
colegios privados del este, cuatro colegios privados del oeste; dos colegios
publicos del este y tres colegios publicos del oeste.

Esta muestra representativa de 202 sujetos, aproximadamente, cantidad
obtenida a partir del criterio que indica Hair, Anderson, Tatham y Black (1999)
gue se deben seleccionar 10 sujetos por cada item de la escala mas corta en
este caso el Instrumento de autodiagnéstico de evaluacion de habilidades
directivas que comprende: Comunicacion asertiva o de apoyo y motivacion la

cual contiene 18 items en total.
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Instrumentos

Se utilizaron los siguientes instrumentos para determinar el nivel en que

los grupos se encontrardn respecto a las variables independientes:

1) Autodiagnéstico de Comunicar apoyando: desarrollado por Whetten y
Cameron (2005) el cual evalta la comunicacion del trabajador, estd compuesta
por 9 items con una escala de calificacion tipo Likert, del 1 al 6 donde 1 es
Fuertemente en desacuerdo con el contenido del item, 2 En desacuerdo, 3
Ligeramente en desacuerdo, 4 Ligeramente de acuerdo, 5 De acuerdo y 6
Fuertemente de acuerdo; el puntaje maximo dentro de la escala corresponde a
54 puntos, siendo un nivel elevado de la percepcion del trabajador de la
comunicacién asertiva dentro de la relacion interpersonal con el directivo, por su
parte el puntaje minimo a obtener seria 9 puntos, siendo un nivel disminuido en

torno a la percepcién que tiene el trabajador de su relacién con el directivo.

Este instrumento abarca la percepcion que tiene el trabajador en torno a
la capacidad del director de mantener una comunicacién positiva, eficaz,
buscando mediante dicha comunicacion orientar, resolver dificultades y
proporcionar retroalimentacion. Dicho instrumento presenta una confiabilidad
alpha de cronbach de 0,94. Se ha realizado un estudio piloto en la ciudad de

Caracas, en el mes de Mayo del 2016.

2) Autodiagnostico de mejora de la Motivacion: desarrollado igualmente
por Whetten y Cameron (2005) donde se valora la motivacion presente en el
trabajador, estd compuesta por 9 items con una escala de calificacion tipo
Likert, del 1 al 6 donde 1 es Fuertemente en desacuerdo con el contenido del
item, 2 En desacuerdo, 3 Ligeramente en desacuerdo, 4 Ligeramente de
acuerdo, 5 De acuerdo y 6 Fuertemente de acuerdo; el puntaje maximo dentro
de la escala corresponde a 54 puntos, indicando que la motivacién orientada al
otro es elevada, esto en funcion de lo percibido por los docentes y personal
administrativo. Por su parte el puntaje minimo a obtener seria 9 puntos,

indicando que la motivacién orientada al otro percibida por el trabajador se
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encuentra disminuida.

Las caracteristicas de la motivacién que se desean medir se enfocan en:
Diagnosticar problemas de desempeiio; Establecer expectativas y fijar metas;
facilitar el desempefio (capacidad de mejoramiento); empatar el desempefio con
las recompensas: utilizar incentivos sobresalientes internos y externos;
distribucion equitativa de recompensas y proporcionar retroalimentacion
oportuna y directa (Whetten y Cameron, 2005); por otra parte este instrumento

presenta una confiabilidad alpha de cronbach de 0,94.

3) Para la medicion de la variable dependiente, Percepcion de bienestar
organizacional se utilizara el Cuestionario de bienestar organizacional, Healthy
& Resilient Organizations Model (HERO) desarrollada por Salanova, Llorens,
Cifre, y Martinez (2012) que comprende tres dimensiones para evaluar dicha
variable dependiente obteniendo un puntaje total a partir de la suma de las

siguientes elementos:

1. Practicas organizacionales saludables: compuesta de nueve items con
escala de calificacion de frecuencia tipo Likert, del 0 al 6 donde 0: Nada, 1: Casi
nada, 2: Raramente, 3: Algunas veces, 4: Bastante, 5: Con frecuencia y 6:
Siempre.

2. Confianza organizacional: dividida a su vez en Confianza Horizontal
(confianza en el grupo de trabajo) y Confianza Vertical (confianza en la
organizacién) compuesta de cuatro items cada una, con una escala de
calificacion tipo Likert, del 0 al 6 donde 0: Totalmente en desacuerdo, 1: Muy en
desacuerdo, 2: En desacuerdo, 3: Ni de acuerdo, ni en desacuerdo, 4: De

acuerdo, 5: Muy de acuerdo y 6: Totalmente de acuerdo.

3. Engagement colectivo: compuesta de 18 items con escala de
calificacion de frecuencia tipo Likert, del 0 al 6 donde 0: Nada, 1: Casi nada, 2:

Raramente, 3: Algunas veces, 4: Bastante, 5: Con frecuencia y 6: Siempre.

El cuestionario consta de un compuesto de confiabilidad que oscila entre
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el 0,794-0,854 y una Andlisis de varianza extraida desde 0,510 hasta 0,717
superando el 0,5y 0,7 (Salanova et al., 2012, p. 808).

Para la realizacion del estudio piloto en muestras venezolanas se ameritd
el permiso de los autores de las escalas, al ser positiva la respuesta se procedi6
a replicar el trabajo en Venezuela redactando el formato de la escala y

solicitando la evaluacion a tres expertos en organizaciones saludables.

La validez de constructo se obtuvo mediante el método de correlacion y
aplicacion del analisis de factorizacion de ejes principales, donde se adquirio
una matriz de correlacion unilateral altamente significativa, siendo la prueba de
Kolmogorov (KMO 0,87) es decir positiva (sig: 0,00). Por otra parte se obtuvo
una correlacion factorial positiva mediante una rotacion Promax con
normalizacion Kaiser haciendo uso de la sumatoria de 7 componentes

involucrados.

Dicho estudio piloto se llevd a cabo en la Universidad Simén Bolivar para
determinar la confiabilidad y validez de dichas escalas, en una muestra ubicada
en la ciudad de Caracas, por lo que sera la primera validacion de dicha escala
en el pais, se realizara por medio del estudio Las Competencias
directivas/gerenciales valoradas por los gerentes en formacion en una

institucion educativa.

Procedimiento

En primer lugar se realiz6 una revision exhaustiva de la literatura
respecto a la posible influencia de la Motivacion a los otros y la Comunicacién
asertiva sobre el Bienestar Organizacional en las diversas instituciones
educativas que han usado el Modelo HERO alrededor de los paises
latinoamericanos, la informacion recabada indic6 que el alcance en Venezuela

ha sido limitado.

Luego, debido a que se deseaba evitar que las variables “instituciones



44

regulares publicas y privadas” y “zona de la institucion” participaran como
variable aleatoria, las mismas fueron controladas por lo que se evalu6 al
personal de instituciones que se encontraban en ambas zonas, se ubicaron
instituciones educativas privadas y publicas de Educacion Béasica del area
Metropolitana de Caracas, seleccionando a partir de aquellos colegios que
tienen contacto con las alcaldias municipales como Sucre y del Municipio
Libertador, por lo que la escogencia se realizO6 mediante un muestreo no

probabilistico de corte accidental.

Para la realizacion del mismo se suministr6 una carta de autorizacion
(Anexo E), donde se les explicé a los directivos y demas empleados los fines de
la investigacion y de las escalas a utilizar, mediante la carta explicativa se
indicaba que iba a ser respetada la confidencialidad de los datos suministrados.
Una vez aprobado y sellada la carta, se realiz6 la obtencion de datos en el
horario matutino ya que fue conveniente tanto para las investigadoras como
para el directivo y empleados, suministrandose los cuestionarios impresos para
ser llenados, siendo las investigadoras quienes explicaban y respondian
cualquier cuestionamiento u observacion que surgia durante el proceso. Al
culminar cada participante las escalas se chequeaba que estos respondieran de
forma completa todas las interrogantes planteadas para garantizar la

recoleccion completa de los datos.

Las escalas administradas para la medicion de las variables que se
esperaban que influyeran sobre la percepcién de practicas saludables son: el
Instrumento de autodiagnéstico de Comunicar apoyando para evaluar el estilo
de comunicacion que presentan los miembros del personal administrativo, y el
Instrumento de autodiagndéstico mejora de la Motivacion el cual determiné los

niveles de motivacion orientada a los otros por dichos miembros.

Con respecto a la escala de Bienestar Organizacional, la cual permite
comprender la percepcién de practicas saludables en la poblacion venezolana,
a través del andlisis de Competencias gerenciales y practicas organizacionales

saludables para el bienestar de los trabajadores, fue realizada una investigacion
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en el 2016 bajo la Universidad Simén Bolivar. Dicho estudio, tuvo como
objetivo principal determinar como a través de las competencias interpersonales
y grupales atribuidas al desempefio del lider es vinculante para la determinacion
de la percepcion del bienestar organizacional en una muestra de trabajadores
de la Universidad Simén Bolivar, para cumplir con el propésito de la
investigacion fueron aplicadas la escala de Competencias gerenciales
asociadas al desemperio del lider para el bienestar de los trabajadores donde
se evaluaron las Habilidades Interpersonales y se obtuvo un indice de
confiabilidad de 0.94, siendo una medida estable al superar el estandar de 0.7,
de igual forma, el indice de confiabilidad de Habilidades Grupales obtenido fue
de 0.924, significando que ambas medidas cuentan con una adecuada

consistencia interna (Paz, 2016)

Al momento de realizar la recoleccién de datos, se hizo entrega de las
mismas de forma consecutiva donde a medida que fueron terminando con el
Instrumento de Autodiagnostico de Comunicar Apoyando, se les presento6 el
segundo Y tercer instrumento; cabe destacar que Unicamente fueron aplicadas
tanto al personal directivo, administrativo y docentes de manera individual que
tuvieran como minimo dos afios de antigiiedad en la institucion, dichas escalas

fueron llenadas en un tiempo de alrededor 45 minutos.

Cumpliendo el Cdodigo Deontoldgico de la practica de la investigacion en
Psicologia (2002) se les presento a los individuos un consentimiento informado
como parte fundamental de la participacion, este fue llenado de forma voluntaria
por parte del sujeto, donde se hizo constancia de una explicacion clara y
precisa acerca de la investigacidon, planteando los objetivos con el fin de que
existiera una respuesta positiva y de aceptacién de la participacion. A su vez
segun lo planteado por Kerlinger y Lee (2002) a partir del consentimiento
informado se tuvo en cuenta la libertad de coercion, es decir aquella en la cual
“siempre se debe hacer sentir a los participantes que pueden abandonar el
estudio en cualquier momento, sin penalizacion ni repercusion alguna.” (p. 398).

Por otra parte, la informacion proporcionada por los sujetos fue protegida y
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confidencial; respetando en todo momento los derechos del sujeto.

En funcion de los principios generales del Codigo Deontolégico de la
practica de la investigacion en Psicologia (2002) se cumplieron los siguientes
criterios: la responsabilidad como compromiso basada en los actos de conducir
la investigacion; el respeto hacia los individuos brindando las condiciones
adecuadas para la obtencién de los datos, privacidad y confidencialidad

de la informacion y bienestar al sujeto.
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lIl. ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente apartado se muestran los resultados que se obtuvieron
luego de la codificaciéon de los datos adquiridos por medio de los cuestionarios
aplicados en el paquete estadistico SPSS 20.0 para Windows, con la finalidad
de obtener los andlisis estadisticos necesarios, por lo que se describen los
hallazgos principales para asi dar respuesta a los objetivos propuestos en la

investigacion.
Andlisis Descriptivo

La muestra a partir del cual se extrajeron los resultados estuvo
compuesta por 202 personas, 14 directores de colegios de educacion primaria
publicos y privados, y 188 empleados docentes y administrativos. En funcién de
ello se obtuvo los célculos de los estadisticos descriptivos de tendencia central,
desviacién asimetria y curtosis, por lo que en la Tabla 1 se muestran los

resultados.

Tabla 1. Estadisticos descriptivos de las variables

Variables Media Desviacion tip. | Minimo | Maximo | Asimetria | Curtdsis

Comunicacion asertiva 38,9208 10,26580 9,00 54,00 -,923 503

Motivacion orientada al otro | g 459 10,86523 9,00 | 54,00 -,870 272

Bienestar organizacional | ;45 557 22,30519 51,00 | 172,00 | -1,135 1,510
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Comunicacidn asertiva

Los resultados que se presentan a continuacion corresponde a la los
puntajes de la variable comunicacion asertiva la cual presenta un promedio del
puntaje de respuesta de (: 38,92) con una desviacion tipica (S: 10,26) (ver
grafico 1) cuyos puntajes totales en la escala varian desde un valor minimo de
9,00 y el méximo de 54,00 puntos, ubicAndose en el tercer cuartil lo que
demuestra una cantidad de personas superior al promedio asigné mas
frecuentemente un puntaje mas alto al empleo de la Comunicacion asertiva por
parte del director. La distribucién de los puntajes toma una forma de asimetria
alta y negativa (As: -0,923) representando que hay un mayor agrupamiento de
las puntuaciones en el lado izquierdo de la distribucion, es decir, donde se
encuentran las cifras menores por lo que esto indica que los datos que se
distribuyen alrededor de la media se inclinan hacia los puntajes mas altos,
mientras que el escarpamiento de la curva es leptocurtica (Ku: 0,503) lo que
indica que las puntuaciones son moderadas. Esto indica que los docentes y
personal administrativo de la muestra perciben que el directivo tiende a usar de
forma moderada alta una comunicacion asertiva, es decir mantener una
comunicacioén positiva, eficaz, buscando mediante dicha comunicacion orientar,

resolver dificultades y proporcionar retroalimentacion.



49

com

257 Media = 35 92
Desviacion tipica = 10,266
MW=202

154

Frecuencia

A\

| 1 I 1
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 £0,00

com

Gréfico 1. Distribucién de los puntajes de la Comunicacién asertiva

Motivacion orientada al otro

La variable motivacion orientado al otro presenté una media de (X:
38,40) con una desviacion tipica de (S: 10,86), (ver grafico 2) los puntajes de
esta variable se situaron entre 9,00 como valor minimo y 54,00 como valor
maximo ubicandose en el tercer cuartil lo que demuestra que cantidad de
personas superior al promedio atribuy6é que de forma mas reiterada el directivo
emplea la Motivacion orientada al otro; los datos se distribuyeron de forma
asimétrica alta y negativa (As: -0,870), lo que indica que los datos que se
distribuyen alrededor de la media se inclinan hacia los puntajes mas altos,
donde la forma de la distribucion es una curva leptocurtica (Ku: 0,272). Lo que
muestra que los docentes y el personal administrativo consideran que el

directivo suele motivarlos a nivel laboral de forma moderada alta.
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Grafico 2. Distribucion de los puntajes de la Motivacion orientada al otro

Bienestar organizacional

Respecto a la variable bienestar organizacional HERO siendo esta la
variable dependiente, presenté una media de 133,02 con una desviacion tipica
(S: 22,30) (ver grafico 3), cuyos puntajes totales varian desde un valor minimo
de 51,00 hasta un valor maximo correspondiente a 172,00. Esto sefiala que el
puntaje promedio tuvo la propensién a ser alto, ubicandose en el tercer cuartil lo
seflalando que una cantidad de personas superior al promedio advierte que en
el ambiente laboral donde se desempefia estd presente el Bienestar
organizacional. La distribucion de los puntajes toma una forma asimétrica alta y
negativa (As: -1, 135), indicando que los datos que se distribuyen alrededor de
la media se inclinan hacia los puntajes mas altos, mientras que el
escarpamiento de la curva es Leptocurtica (Ku: 1,510>0), mostrando que los
datos tuvieron mayor tendencia a distribuirse con una elevacion baja,

significando que los datos se concentraron desde los puntajes mas bajos a los
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mas altos. Concluyendo que los docentes y el personal administrativo perciben

que existe Bienestar organizacional a partir de las practicas usadas por el

directivo.
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Grafico 3. Distribucion de los puntajes del Bienestar Organizacional

Por su parte al calcular la normalidad de la distribucion a través de la

prueba Kolmogorov-Smirnov con correccion de Lilliefors (sig. ,000 < a: ,05) los

datos obtenidos muestran tener una tendencia a la normalidad, (ver Tabla 2).

En la variable Bienestar organizacional se obtuvieron puntajes inferiores a los

esperados pero cercanos en promedio (ver grafico 4), igualmente en las

variables de Comunicacion asertiva y Motivacion al otro se adquirieron valores

cercanos a los esperados, con puntajes mas altos por un nimero menor de

personas (ver grafico 5y 6).



Tabla 2. Prueba de normalidad
Kolmogorov-Smirnov®
Estadistico gl

ig.

com ,103 202
000

mot 121 202
000

bie ,128 202
000

a. Correccion de la significaciéon de
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Grafico 4. Gréfico cuantil de Bienestar Organizacional
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Grafico 5. Grafico cuantil de Comunicacion asertiva
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Gréafico 6. Gréfico cuantil de Motivacion al otro
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Anédlisis de confiabilidad

A continuacién se presentaran los resultados de la confiabilidad en
términos de la consistencia interna, para asi determinar que los items del
instrumento aplicado estan correlacionados entre si, mostrando que hay
congruencia entre las caracteristicas de lo que miden las escalas y lo que se
evalla con los tres instrumentos de medida. Para ello se hizo uso del Alpha de
Cronbach para determinar el “grado en que el instrumento produce resultados
coherentes” (Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista, 2006, p. 277); por lo
que se calculd el coeficiente por cada escala utilizada, donde se esperaba que
el alpha que se obtenga se encuentre entre aceptada y elevada, con ausencia

de error con un valor mayor a 1. (Ver Tabla 3).

Tabla 3. Representacion fiabilidad Alfa de Cronbach

. Alfa de . Nro. de
Variables Cronbach Alfa Estandarizada Elementos
Comunicacién asertiva ,906 ,915 9
Motivacion orientada al
otro ,927 ,929 9
Bienestar organizacional ,942 ,944 35

Con respecto a la escala comunicacién asertiva, se realizo el analisis de
consistencia interna del Alpha de Cronbach, obteniéndose un coeficiente (a:
,906) considerandose alto y confiable, por lo que indica que el instrumento en
su totalidad es altamente consistente, es decir que mide el constructo que se

pretende medir.

Para la escala de motivacion orientada al otro se obtuvo un coeficiente
(a: ,927) siendo alfa alto y confiable, por lo que el instrumento tiene una alta
consistencia interna, es decir que todos sus items miden la variable esperada,

cuya medida es estable y se adapta a los fundamentos tedricos expuestos.
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Por ultimo, para la variable bienestar organizacional compuesto de 35
items se obtuvo un coeficiente (a: ,942) siendo un valor alto que denota ser

confiable, por lo que el instrumento tiene una alta consistencia interna.

A continuacion se muestra la confiabilidad de los elementos que integran
la variable bienestar organizacional aunque a fines de la investigacién interesa
el constructo en general, en el factor (tal nombre) el coeficiente (a: ,932) y para
el segundo factor (tal nombre) es un coeficiente (a: ,908) (ver Tabla 4), siendo
altos y confiables, lo que indica que los 35 items de la variable bienestar
organizacional tienen alta fiabilidad interna y estan relacionados con la teoria.

Tabla 4. Estadisticas de fiabilidad

. . Alfa de Cronbach basada en N de
Dimensiones Alfa de Cronbach .
elementos estandarizados elementos
Practicas y
confianza ,932 ,934 20
organizacional
Engagement
en las 908 912 15
organizacione
s

Analisis de validez

Posteriormente se determind la validez de constructo, para comprobar
que las inferencias realizadas sobre las variables independientes estuviese
realizadas adecuadamente, con el fin de obtener el grado en el que los
instrumentos miden realmente cada una de las variables de estudio, las cuales
fueron: el estilo de Comunicacion asertiva (Instrumento de autodiagnostico de
Comunicar apoyando), la Motivacion orientado al otro (Instrumento de
autodiagnostico mejora de la Motivacion) y percepciéon de Bienestar en la
organizacién (Cuestionario de bienestar organizacional HERO). Para ello se
procedié a realizar un analisis factorial por medio del método de componentes

principales bajo el criterio de Keiser con una rotacion ortogonal varimax, cuya
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funcién es representar las correlaciones entre los factores y las variables,

simplificando la observacion de la redistribucion de la varianza de los factores.

Escala Autodiagnostico de Comunicar apoyando

De la escala se extrae un solo factor que explica el 61,06 % de la
varianza total, este factor muestra un autovalor asociado de 5,49. Por lo que en
este Unico factor se encuentran todos los items que conforman la escala, el
contenido de los mismos hace referencia al componente de comunicacion de
apoyo correspondiente a las Habilidades Directivas Esenciales (Whetten y
Cameron, 2011). El cual hace referencia a habilidades que posee el lider para
relacionarse con su grupo y los mecanismos que establece, por ejemplo
orientacion de los trabajadores a reconocer sus propios problemas individual y
grupalmente, entrenamiento continuo y retroalimentacion de las conductas
realizadas. En la proxima Tabla se encuentran las cargas factoriales

correspondientes.
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Tabla 5. Cargas factoriales de la escala Autodiagndstico de comunicar

apoyando

Matriz de componente®

Componente
1
Al ,830
A2 ,853
A3 ,889
A4 ,835
A5 , 769
A6 , 750
A7 824
A8 ,420
A9 , 763
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En el grafico de sedimentacidbn que se presenta a continuacion se

evidencia el autovalor elevado del unico factor correspondiente.

Grafico de sedimentacion

Butovalor

o

T T T T T T T
1 2 . 1 5 6 T

o
o

Nimero de components

Grafico 7. Gréfico de Sedimentacion para Escala de Comunicar

apoyando

Escala de Autodiagndéstico de mejora de la Motivacion

De dicha escala se extrae un unico factor que explica 64,21 % de la
varianza total; su autovalor es de 5,77. En este factor se concentran los items
gue estructuran este instrumento de medicién, el contenido de los mismos hace
referencia al componente de motivacion orientada al otro correspondiente a las
Habilidades Directivas Esenciales (Whetten y Cameron, 2011). Este factor hace
referencia a las habilidades del lider para ejercer poder e influencia haciendo
uso de la motivacién a sus trabajadores. La Tabla 6 que sigue a continuacién
contiene las cargas factoriales correspondientes. El grafico de sedimentacion
permite visualizar el autovalor elevado del Unico factor correspondiente (ver

gréafico 8).
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Tabla 6. Carga factorial de la escala Autodiagndstico de mejora de la

motivacion.

Matriz de componente®

Componente
1
B1 ,698
B2 ,857
B3 ,827
B4 ,861
B5 ,885
B6 677
B7 757
B8 ,788
B9 ,834
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Grifico de aadimentacion
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Gréfico 8. Grafico de sedimentacion de la escala Autodiagnéstico de la
mejora de la motivacion

Cuestionario de bienestar organizacional HERO

Por ultimo, de la escala correspondiente al Bienestar organizacional,
Cuestionario de bienestar organizacional HERO se extrae dos factores que
explican el 46,40 % de la varianza total de la prueba con un criterio de
extraccion correspondiente para la carga factorial al 0,30. El primer factor tiene
un autovalor asociado de 12,380 y explica el 24,98% de la varianza total,
mientras que el segundo factor, con un autovalor asociado al 3,85%, explica el
21,42% de la varianza total.

El primer factor,

el cual

se denomina Préacticas y confianza
organizacional, esta conformado por los items: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11,
12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19 y 20; el contenido de los items se refiere a dos
componentes planteados por Salanova (2008), relacionados con practicas
organizacionales saludables y confianza organizacional. Este factor hacen
referencia al desarrollo de carrera, manejo de emociones, relacién estrecha

entre los directivos y sus trabajadores; estos componentes dentro del Modelo
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HERO fueron planteados de forma separada, sin embargo en la investigacion
desarrollada se encontrd que los items cargaron en dicho factor.

El segundo factor denominado engagement en las organizaciones, esta
compuesto por los items: 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33,34y
35; el contenido de los reactivos se refiere al componente engagement colectivo
planteado por Salanova (2008), el cual hace referencia al compromiso,
dedicacion y energia que tienen tanto los directivos como los trabajadores con
el trabajo realizado, aun en momentos de crisis. En la proxima Tabla se
muestran las cargas factoriales correspondientes. El Gréfico 9, es el gréfico de
sedimentacién permite visualizar los autovalores de los factores

correspondientes.
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Tabla 7. Carga factoriales del Cuestionario de bienestar organizacional HERO.

Matriz de componentes rotados:

Componente
iﬁﬁﬁ:ﬁ;g Engagemen}enlas
organizacional organizaciones
C1 577
Cc2 579
C3 ,601
C4 ,543
C5 ,645
C6 ,681
C7 ,666
C8 ,688
C9 ,604
C10 , 746
C11 , 736
C12 ,646
C13 717
Cci4 , 715
C15 , 746
C16 , 743
C17 ,579
C18 ,666
C19 ,394
C20 ,369
c21 ,326
Cc22 ,664
Cc23 ,753
c24 ,495
C25 ,699
C26 ,633
c27 714
c28 ,629
Cc29 ,626
C30 ,659
C31 ,781
C32 ,630
C33 , 763
C34 577
C35 712
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Grifico de componentes en espacio rotade
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Grafico 9. Gréafico de sedimentacion del Cuestionario de bienestar

organizacional HERO.

En conclusion en funcién de lo obtenido a partir del andlisis factorial
realizado, los instrumentos correspondientes a la medicién de cada una de las
variables confirman que estos miden los criterios que realmente se busca medir
tal como fue planteado en la teoria; es decir que las medidas son validas y
confiables. Vale acotar que el Cuestionario de bienestar organizacional (HERO)
miden dos factores denominado Practicas y confianza organizacional, y
engagement en las organizaciones en dicha poblacion a diferencia de lo
planteado en la teoria, donde destacan 3 factores.

Analisis multivariado

La contribucion del comportamiento de las variables en el estudio se
basé en la técnica de Analisis de Regresion Mdltiple (ARM) de las variables en
el estudio se baso en la técnica de Andlisis de Regresion Mdultiple (ARM) de las

variables comunicacion asertiva, motivacion orientada al otro y bienestar
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organizacional , el ARM es entendido como un “método estadistico para
especificar, estimar e interpretar un modelo explicativo en el que una variable
dependiente se estudia en funcion de una o mas variables explicativas o
independientes” (Guillén, 2014, p. 9). El objetivo principal fue cuantificar la
relacion entre las variables y lograr afirmar que dicha relacion se ajusta a la

realidad, logrando obtener b y B.

Para conocer el grado y tipo de asociacion de las variables se calcul6 el
coeficiente de correlacion producto momento de Pearson, para analizar la
intensidad de la asociacion y evaluar la presencia o ausencia de la
multicolinealidad, donde los valores comprendidos deben estar entre -1y 1 para
describir el grado de combinacion lineal (Solanas, Salafranca, Fauquet y Nufiez,
2005, p.462). A continuacion se presentan las correlaciones obtenidas y la

explicacion de las mismas.

Tabla 8. Correlaciones entre variables

co

m mot bie
co Correlacion de Pearson 1 ,84 75
m va 1‘«1
Sig. (bilateral) ,00 ,00
0 0
N 202 202 202
mo Correlacién de Pearson ,84 1 78
t 0.. 5.'
Sig. (bilateral) ,00 ,00
0 0
N 202 202 202
bie Correlacién de Pearson , 75 ,78 1

1" 5"

Sig. (bilateral) ,00 ,00

0 0
N 202 202 202

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Respecto a la variable Comunicacion Asertiva, se encuentra relacionada
de manera positiva y alta con la variable Bienestar Organizacional (r: ,751),
indicando que a mayor Comunicacion Asertiva empleado por parte de los
directores de las instituciones educativas mayor sera el bienestar organizacional
percibido por el personal docente y administrativo. En cuanto a la variable
Motivacion Orientada al otro, se hallé que se encuentra relacionada de manera
positiva y alta con la variable Bienestar organizacional (r: ,785) indicando que a
mayor Motivacion orientada al otro utilizado por parte de los directores de las
instituciones educativas es mayor el Bienestar organizacional percibido por el

personal docente y administrativo.

Por otra parte se debe destacar que la relacion entre Motivacion
orientada al otro y Comunicaciobn Asertiva siendo estas variables
independientes, es alta y significativa (r: ,840; sig bilateral: ,01), la cual no es

esperada indicando que no se cumple el criterio de no colinealidad.

Analisis de Regresion Mdltiple

El Andlisis de Regresion Multiple (ARM) es utilizado para la exploracion y
cuantificacion de una variable dependiente, también denominada criterio y de
dos o mas variables independientes, también conocidas como predictoras.
También se puede llegar a crear una ecuacion lineal que permita la predicciéon
del comportamiento de las variables, asimismo, otros procedimientos tales
como el analisis de los residuos dan constancia qué tan idoneo es la aplicacion

del analisis y su estabilidad (Pardo-Merino y Ruiz-Dias, 2005)

El propésito de la aplicacién de este tipo de andlisis es ser capaz de
determinar la adecuacion del modelo y cual de las variables predictoras
(Comunicacion Asertiva y Motivacion al otro) explica con mayor exactitud la
predisposicion de la variable Bienestar Organizacional.
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Dentro de la aplicacién del ARM se tuvo en cuenta los cuatro supuestos
descritos en lo que respecta a las variables individuales segun Hair, Anderson,
Tatham y Black (1999) “Normalidad, linealidad, homocedasticidad e
independencia de los términos de error’ (p.154). La linealidad es entendida
como el grado en que la variable dependiente cambia en funcion de la variable
independiente; la homocedasticidad plantea que la existencia de la varianza de
los residuos permanezca constante, por otra parte los errores se deben
distribuir de manera normal y debe haber independencia entre ellos (Hair,
Anderson, Tatham y Black,1999, p. 168-169). Respecto al cumplimiento de los

supuestos en la presente investigacion se evidencia la siguiente informacion:

El supuesto de presencia de normalidad de la distribucién se cumple, y
fue calculado por medio de la prueba Kolmogorov-Smirnov con correccién de
Lilliefors (sig.: ,000 < a: ,05) lo que indica que tiene tendencia a la normalidad, y
a través de la estimacién de la asimetria de la distribucion de los puntajes de las
variables estudiadas, también se evalud la simetria de la distribucion,
obteniéndose se encontraron valores cercanos a cero (Bienestar
organizacional: -1,135; Motivacion al otro: -,87 y Comunicacion Asertiva: -,923) ,
con una asimetria negativa, producto de un sesgo de la reparticion de los datos
al lado izquierdo de la distribucién, lo que significa que hay tendencia de los
mismos en concentrarse hacia los valores menores.

Se verifica el supuesto de independencia de los errores a través de la
valoracion del estadistico Durbin-Watson cercano a 2 (d: 1,465), esto indica el
cumplimiento de que los términos de los residuos no estan correlacionados
entre ellos si (ver Tabla 9). En cuanto al supuesto de homocedasticidad, se
cumple al observarse una constancia de los residuos a tomar determinados

valores (ver figura 10).
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Tabla 9. Resumen del modelo de Regresién multiple

Error
Model R cuadrado estandar de Durbin-
o] R R cuadrado ajustado la estimacion Watson
1 ,803° ,645 ,641 13,35633 1,465

a. Predictores: (Constante), mot, com
b. Variable dependiente: bie

Variable dependiente: bie

Problema acumulado esperado

| | I T
00 0z 04 06 03 1,0

Problema acumulado observado

Gréfico 10. Grafico P-P normal de regresion de residuos

Finalmente, se estima que no se cumple el supuesto de no
multicolinealidad entre las variables predictoras, Comunicaciéon Asertiva y
Motivacion al otro ya que se evidencia que existe una correlacion entre las
variables predictoras alta y positiva, lo cual podria explicarse a partir del hecho
de que ambas forman parte del modelo de las Habilidades Directivas

Esenciales (Whetten y Cameron, 2011). De igual forma, presentan
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caracteristicas que forman parte de las competencias gerenciales, en donde se
realiza una serie de conductas especificas para lograr determinados resultados
en las organizaciones, como fue resaltado por Medina-Elizondo et al. (2012), las
competencias gerenciales se apoyan mutuamente al no encontrarse aisladas de
si, sino al ser interrelacionadas y superpuestas, en el caso de la comunicacién y

la motivaciéon

Mediante el contraste de regresion se determind que las variables,
Comunicacion asertiva y la Motivacion orientada al otro influyen de forma lineal
y conjunta al Bienestar organizacional (F:180,788; gl: 2; sig: ,000) (ver Tabla
10).

Tabla 10. Resumen de Anova

Suma de Media .
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
Regresion 64501,926 2 32250,963 188%’7 ,000-
Residual 35499,896 199 178,391
Total 100001,822 201

a. Variables predictoras: (Constante), mot, com
b. Variable dependiente: b

Estas variables predictoras incluidas en el analisis, explican un 64% de la
varianza de la variable Bienestar Organizacional, (R? corregido: ,641), debe
tomarse en cuenta que el valor corregido R es muy similar al valor no corregido
(Rz: ,645). Por otro lado, respecto al coeficiente de determinacion obtenido es
significativo lo que indica que el modelo es adecuado y efectivamente, explica la
variable dependiente (R: ,803)

Posteriormente, se obtuvieron los coeficientes de correlacion mdltiple, es
decir, el de determinacion y los coeficientes b y B (beta) para cada variable
predictora dentro del modelo de regresion. Los coeficientes Beta obtenidos
reflejan ambas variables aportan de forma significativa a la varianza de la

variable de Bienestar Organizacional, Motivacién orientada al otro (3: ,522; sig:
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,000) Comunicacién Asertiva (B: ,313; sig: ,000). En cuanto a la variable

Motivacion al otro, se evidencia que contribuye de forma mas significativa a que

los trabajadores percibieran mayor Bienestar respecto a la organizacion

teniendo un mayor intensidad en el

Tabla 11).

Tabla 11. Coeficientes Beta

peso que aporta (B: ,522 > B: ,313) (ver

Coeficientes
Coeficientes no estandariza Estadisticas de
estandarizados dos colinealidad
Error Si Toleran
Modelo B estandar Beta t g. cia VIF
1 (Constante) 65.392 3743 17,46 ,0
' ' 9 00
com 680 169 313 | 4,028 dg 295 | 3,387
mot 1,072 160 522 | 6,716 dg 295 | 3,387

a. Variable dependiente: bienestar



IV. DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo fundamental de esta investigacion fue determinar si la
Motivacion orientada al otro y el estilo de Comunicacion asertiva del Directivo
escolar predecian la percepcion de Bienestar del personal docente y
administrativo en las instituciones educativas regulares. La muestra de este
estudio estuvo constituida por docentes de lero a 6to grado de educacién
primaria, personal administrativo y directores de diferentes instituciones, con un
periodo de minimo dos afos laborando en los recintos escolares.

En consecuencia de los resultados producto del Andlisis de Regresién
Multiple, se manifiesta que el modelo se ajusta, es decir, es adecuada su
aplicacion y puede afirmarse que las variables independientes son capaces de
predecir el comportamiento de la variable dependiente. Ambas variables
predictoras, tanto la Comunicacién Asertiva (B: ,313) como la Motivacién
orientada al otro (B: ,522) , explican la variabilidad de la percepcion de los
trabajadores sobre el Bienestar Organizacional, siendo la Motivacién la variable
con mayor poder predictivo.

Respecto a las hipétesis planteadas, se indic6 que a medida que el
personal que trabaja en la institucién percibiera mayor Comunicacion Asertiva
por parte del directivo, mayor seria la percepcién de Bienestar Organizacional
dentro de las instituciones; con respecto a la Motivacion orientada al otro se
esperaba que a medida que el personal que labora en la institucion percibiera
mayor Motivacion orientada al otro por parte del directivo, entonces mayor
seria la percepciéon de Bienestar Organizacional dentro de las instituciones. Los
resultados muestran que en términos generales los puntajes de comunicacion
asertiva y motivacion orientada al otro se encuentran elevados al igual que los
puntajes de la variable Bienestar organizacional, o que significa que las

hipétesis planteadas en la presente investigacion se han cumplido.

En lo que respecta a la comunicacion asertiva, esta es comprendida
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como un mecanismo que forma parte de las organizaciones, tiene relacion,
junto a la colaboracion que se emplee y la creacion de relaciones laborales con
la salud de los integrantes de determinado grupo y el mantenimiento del
bienestar, por lo que se requiere del uso de un estilo de comunicaciéon que
suscite un intercambio eficiente de la informacién para mantener al grupo
integrado, motivado para la realizacién de las tareas y la obtencion de logros.
Es por ello que dentro del estudio realizado una gran proporcion de
trabajadores considera que el directivo hace uso de este estilo de comunicacion
y a su vez confirmando tal como Grawitch et. al, (2006) plantean, donde dicha
comunicacién se encuentra relacionada con el bienestar que perciben los
trabajadores en su ambiente de trabajo.

Los puntajes obtenidos, siendo superiores al promedio, con una
tendencia a ser altos, sustenta lo sefialado por Sdnchez y Ospina (S.F) que
cuando se percibe de manera frecuente que ciertas actitudes por parte del
directivo como, el reconocer los problemas, la diferenciacién entre entrenar y
dar orientacion, una retroalimentacion basada en el trabajo realizado, siendo
descriptiva y centrandose en las soluciones, al igual que, responsabilizarse por
sus aclaratorias, acordar cuando hay perspectivas diferentes y determinar si la
persona tiene los recursos suficientes para realizar con éxito una tarea,

garantizan que exista mayor percepcion de bienestar por parte del trabajador.

Por otra parte, se constata que en las organizaciones es fundamental el
establecimiento solido de una comunicacion entre los miembros, debido a que
fortalece las relaciones laborales, internalizandose una serie de beneficios
asociados a la independencia que puede desarrollar la persona, ya que
promueve su autonomia, integridad del yo y su identidad como fue explicado
por Naranjo-Pereira(2008), lo que confirma como la comunicacién asertiva se
caracteriza por un intercambio de informacion saludable que es puntual,
manifestando lo que la persona quiere realmente expresar, por lo que se evitan
malentendidos o distorsiones. Asimismo es frecuente que se manifieste dentro
de las instituciones este tipo de comunicacion que permita el bienestar de sus

empleados y favorezca que se expresen los sentimientos sin temor a
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consecuencias tales como el sufrir de ansiedad, o a una agresion, de esta
manera se afirma que la Comunicacion Asertiva es capaz de fomentar que en
las personas que la utilizan se desarrolla mas su autonomia, integridad

personal e identidad como sefiala Naranjo-Pereira (2008).

De igual forma se encontré que los docentes y el personal administrativo
consideran que el directivo ha creado un ambiente de trabajo de apoyo, donde
resuelve conflictos, en el que el valor preponderante es la facilitacion y no el
control por lo que suele motivarlos a nivel laboral de forma moderada alta. Una
explicacion posible a este resultado, respecto a la motivacion orientada al otro,
es gue para que esta sea alta o satisfactoria los trabajadores deben obtener
reconocimiento de los logros, el trabajo en si mismo, satisfaccion de las
necesidades de los trabajadores, los objetivos que se tengan y las condiciones
de trabajo tal como sucede en dichas instituciones (Lucefio-Moreno et al.,
2004). Sin embargo en funcién de las quejas manifestadas mediante
comentarios obtenidos en la encuesta por los directivos, docentes y personal
administrativo al parecer en muchas instituciones no obtienen aumento salarial,
promociones 0 reconocimientos por sus logros, proporcionados de manera
directa por parte del directivo, es decir dichas recompensas son dadas por las
alcaldias muchas veces mediante sorteos o dependiendo del aumento
otorgado por el gobierno presente; en otras instituciones indicaron que el
salario suele ser muy bajo entonces la percepciéon de motivacién orientada al

otro se ve alterada o no tan elevada como se espera.

Otra posible explicacion del porqué no ha resultado un alto nivel en su
totalidad es que en el contexto educativo, los directivos o el lider no suelen
colocarles metas a corto, mediano o largo plazo a los docentes y personal
administrativo para lograr obtener beneficios, como es el caso de otras
organizaciones a nivel empresarial; tal como manifiesta La Consulta Nacional
sobre la Calidad Educativa (2015) donde se encontré que a los directores no

suelen liderar de forma adecuada, no proporcionan metas ni monitorean las
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mismas y esto podria estar afectando la intensidad, direccion y persistencia del

esfuerzo como componentes de la motivacion.

En este punto se debe tener en cuenta que los directores suelen tener
experiencia a nivel de docencia e investigacion pero carecen competencias en
el campo de la gestibn y gerencia, lo que termina afectando el logro del
mecanismo utilizado por los distintos subsistemas para dar respuestas a las
exigencias del entorno (Aristimufio, Guaita y Rodriguez 2011). Como indicaban
Whetten y Cameron (2005) en el Modelo integrador de mejoramiento de la
motivacion, las metas y expectativas son fundamentales y estas deben ser
planteadas de forma especifica, mensurable, inequivocas y conductuales
donde exista un reforzador adecuado en funcion de dichas metas.

Asi mismo, Delgado-Pardo (2014) indica que existen otros estimulos
que deben ser usados como el reconocimiento publico de un buen trabajo,
hacer que los trabajadores tengan conocimiento de sus planes a mediano y
largo plazo y delegacion de tareas ya que esto permite demostrar que existe
confianza en las capacidades del trabajador y aumenta su compromiso con la
tarea; por otra parte dentro de estos estimulos planteados, se encuentran como
elementos positivo dentro de las instituciones que, se usan aspectos como
acordar horarios con el trabajador, hacerles sentir que son escuchados y que
pueden expresar sus ideas las cuales seran atendidas en la brevedad y estos
son componentes que deben seguir prevaleciendo.

Por otra parte, los puntajes de bienestar organizacional fueron altos por
lo que los docentes y el personal administrativo perciben que existe bienestar
organizacional, es decir un estado afectivo satisfactorio en términos de
activacion y grado de placer experimentado, a partir de las estrategias usadas
por el directivo. Lo que indica que efectivamente dentro de la institucion escolar
como organizacion existen valores, estrategias, objetivos grupales, recursos
gue han promovido el compromiso y la conexiéon de los docentes, el personal
administrativo y el director con la institucion donde laboran, al igual que la

existencia de union entre los miembros, elementos mencionados por Salanova
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(2009) como fundamentales dentro de la salud laboral.

Es necesario destacar que tal como se plantedé no se puede dejar de
lado que el pais para el momento en el que se realiz6 la investigacion estaba
bajo circunstancias inestables, y que dentro de las instituciones venezolanas
en los ultimos afios han existido fallas y carencias en diferentes niveles; por lo
que el alto bienestar organizacional puede ser explicado por diferentes
estrategias o recursos que han generado en los trabajadores cierta resiliencia
dentro de las instituciones escolares, quienes podrian estar intentando
mantener un equilibrio positivo bajo circunstancias desafiantes, fortaleciéndose
ante situaciones adversas lo que cual es elemental dentro del Modelo HERO
(Salanova 2008; Salanova, Llorens et al.,2012; Salanova, Martinez y Llorens,
20014).

En funcién de lo extraido a partir del coeficiente de correlacion las
variables motivacién orientada al otro y comunicacion asertiva, se encuentran
relacionadas a bienestar organizacional, indicando que a mayor motivacion
orientada al otro y comunicacion asertiva como estrategias utilizadas por parte
de los directores de las instituciones educativas mayor sera el bienestar
organizacional percibida por el personal docente y administrativo. Confirmando
que para garantizar mayor bienestar organizacional los trabajadores deben
tener factores motivacionales internos, donde la influencia del directivo
actuando como lider produzca las condiciones para que su motivacion sea
incrementada y pueda cumplir las expectativas del resultado (Llopis-Taverner et
al., 1999).

Respecto a la comunicacién asertiva, es consonante con lo hallado por
Daniels (2016) la afirmacion de las dimensiones asociadas a este estilo de
comunicacién, tendra una relacion directa con un clima laboral que promueva
una optimizacion de las labores donde se facilite una mayor fluidez,
compromiso y comunicacion sin interferencias. Al igual que en el proyecto, se
encontr6 como las opiniones entre el personal administrativo y el de los

directivos (en el caso del estudio mencionado, los jefes departamentales)
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coincidieron respecto a la presencia de la Comunicacion asertiva como parte de
un ambiente que proporciona un bienestar al empleado y tenga incidencia en

una mejora en su rendimiento laboral.

Por otra parte, la relacion que se logra entre el jefe y su colaborador
permite incrementar la certeza del sujeto que trabaja y proporciona un grado de
control elevado por parte del jefe en las situaciones cotidianas motivando asi a
su subordinado; asimismo para que el gerente llegue a ser un lider y exista una
organizacion saludable, debe hacer uso de una comunicacioén asertiva ya que
esta proporciona la capacidad de empatia, flexibilidad y comprensién entre los

miembros (Sanchez y Ospina, S.F).

Debido a que la motivacion orientada al otro y la comunicacién asertiva
forman parte de las Habilidades Directivas Esenciales (Whetten y Cameron,
2011) la muestra donde fue realizada la investigacion percibié dichas
habilidades como un mismo constructo por lo que estas variables parecen estar
relacionadas; otra explicacion a este hallazgo se puede deber a que para
suscitar una mejor motivacion debe existir una comunicacién adecuada dentro
de un clima organizacional saludable, ya que esta facilita la produccion e
integracion de las diferentes areas, produciendo entonces resultados favorables

segun los criterios planteados por Delgado-Pardo (2014).

En los casos que el personal manifestd verbalmente inconsistencias
entre el manejo de las instituciones no fue expresado de forma explicita en las
respuestas de los cuestionarios; existieron momentos en los que fue explicado
que los directores de instituciones educativas publicas no tienen mayor potestad
en cuanto a incentivos econdmicos 0 ascensos ya que forma parte de la
jurisdiccién de las Alcaldias correspondientes al sector, por lo tanto, a pesar de
la disconformidad con la administracion de las pautas de las instituciones,
estaban conscientes de la responsabilidad del director y sus alcances, por lo
gue no se veia mermado el bienestar percibido en cuanto al desempefio de los

mismos.
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Finalmente se evidencié que se cumplen las hipétesis propuestas, por lo
que los resultados apoyan elementos asociados al Modelo de Organizaciones
saludables y resilientes (HERO) planteada por Salanova (2008) y el modelo de
Habilidades Directivas Esenciales (Whetten y Cameron, 2011). Es decir, que el
hecho de que el directivo haga uso de habilidades como la motivacion orientada
al otro y la comunicacion asertiva predicen una mayor percepcion de bienestar
organizacional de los docentes y personal administrativo en instituciones
educativas regulares, sin embargo los miembros de la muestra comprendieron
dichas habilidades como un criterio unitario, lo cual no era esperado dentro de
lo planteado a nivel tedrico siendo esto un elemento a tomar en cuenta dentro

de proximas investigaciones.

La importancia de los aspectos encontrados y la complejidad de su
abordaje radica en la escasa claridad de los canales de informacion para
acceder a las instituciones educativas, en términos del alcance que puede tener
el directivo dentro de las instituciones y sus funciones, ademas de las
diferencias existente respecto a las organizaciones donde existen competencias
como la gestion y gerencia. Por ello es necesario que se implemente dentro de
las instituciones programas que incrementen los aspectos antes nombrados y

sigan trabajando en el fortalecimiento de las habilidades directivas.



V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta el problema de investigacion, ¢La motivacion
orientada al otro y el estilo de comunicacion asertiva del Director predicen la
percepcion de bienestar del personal docente y administrativo en instituciones
educativas regulares?, los resultados obtenidos en la presente investigacion
permitieron confirmar el modelo propuesto, es decir que a nivel general la
Motivacién orientada al otro y la Comunicacion Asertiva del directivo escolar
predicen el bienestar organizacional del personal docente y administrativo en
las instituciones educativas regulares en la categoria de primero a sexto grado
de primaria; constatando que las estrategias ejercidas por el lider como: los
valores organizacionales, una relacion positiva donde haya un minimo de
control de las situaciones cotidianas dentro del ambiente laboral, elementos que
incentiven a los trabajadores, la planificacion de metas para garantizar la
motivacion orientada al otro y el hacer uso de una comunicacién asertiva
tomando en cuenta la capacidad de empatia y comprension son necesarias

para garantizar el bienestar dentro de las instituciones.

En primer lugar se hall6 que el personal docente y administrativo de las
instituciones perciben que la comunicacion asertiva es usada de forma
moderada alta por el directivo, siendo esta eficaz, positiva, reciproca, valorando
al otro como un igual, considerando la opinion de los empleados y manifestando
la propia, proporcionando feedback de manera honesta y directa (Carrasco,
M.J, 2005). De la misma manera, la motivacion orientada al otro fomentada por
el directivo es percibida de forma moderada alta por los docentes y personal
administrativo ya que existen dentro de las instituciones criterios positivos como
un acuerdo de horarios con el trabajador, hacerles sentir que son escuchados,
gue puedan expresar sus ideas y que existe un reconocimiento material por
haber logrado las metas que debe cumplir cada grado confirmando lo dicho por

Delgado-Pardo (2014), sin embargo, fue reportado de forma no expresa en los



78

instrumentos de medicion que la opinion del personal no es totalmente
satisfactoria ya que hay elementos externos a los cumplimientos del director
qgue posiblemente estén disminuyendo dicha motivacion en un grupo de
trabajadores, las razones radican en la baja movilizacion laboral y la no
promocion de los empleados, el que no exista una remuneracion economica o
aumento en funcion de los logros y el hecho de que no existan metas
especificadas para cada uno donde puedan obtener reforzadores secundarios,
como se menciond, esta informacion fue adquirida de forma verbal por un gran

namero de personas integrantes de la muestra.

Por lo tanto, en funcion de lo encontrado por (Daniels, 2016) en su
investigacion, se valida que debe existir una comunicacién con informacion
clara, generando mensajes comprensibles que incidan en la comunicacién
asertiva de manera positiva, ya que de lo contrario el clima laboral y por lo tanto
el bienestar de los empleados se ve afectado. Por otra parte a nivel de
instituciones educativas regulares, el director es percibido como aquel que tiene
las estrategias para incentivar al personal a cargo, logra manejar los conflictos y
motiva al otro para realizar su trabajo de manera eficaz; siendo diferente a lo
encontrado a nivel de instituciones universitarias, ya que (Daniels, 2016),
informo6 que el directivo es percibido como una persona no motivadora, el cual
no reconoce al personal a cargo, produciendo empleados desmotivados sin

iniciativas suficientes.

Por su parte el bienestar organizacional percibido por el personal
docente y administrativo es elevado, por lo que sienten placer y satisfaccion
laboral, experimentado a partir de las estrategias usadas por el directivo debido
posiblemente al papel fundamental que ha jugado la resiliencia mostrada por los
trabajadores donde ellos buscan mantener un equilibrio positivo, beneficioso
frente a las situaciones inestables que se presentan actualmente a nivel
educativo y nacional, componente fundamental dentro de una organizacién que

busca que sus empleados aumenten su productividad y colaboracion en un
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ambiente de equidad y equilibrio (Salanova 2008; Salanova, Llorens et al.,2012;
Salanova, Martinez y Llorens, 2014; Wilson et al., 2004)

De acuerdo a la relacion estudiada entre las variables comunicacion
asertiva y  motivacion orientada al otro se encontraron asociaciones
significativas con el bienestar organizacional tal como ha sido planteado en
investigaciones previas; por su parte, fue encontrado que a mayor uso de la
comunicacioén asertiva mayor sera la motivacion orientada al otro siendo una
relacion significativa entre las variables independientes, lo cual no era esperado
dentro de la investigacion ya que investigaciones anteriores no dan cuenta de la
existencia de esta asociacion, siendo una posible explicacién que son criterios
entendidos como un concepto macro a nivel teérico, el cual es un elemento

fundamental a tener en cuenta dentro de préximas investigaciones.

A raiz de las conceptualizaciones manifiestas anteriormente y los resultados

obtenidos en el estudio realizado se sugieren las siguientes recomendaciones:

a. Evaluar las diferencias en cuanto a la productividad y diferencias
respecto a la comunicacion asertiva y la motivacion orientada al otro entre los

colegios privado/publicos.

b. Es necesario evaluar si con la escasa percepcion de recompensa
monetaria percibida por el personal docente y administrativo el rendimiento sera

el mismo.

c. Determinar si existe relacion entre la autoeficacia percibida por los
trabajadores y el bienestar laboral.

d. Como una manera de ampliar el estudio realizado, se deberia incluir como
variable independiente el liderazgo y sus diferentes niveles para determinar que

otras competencias debe tener el directivo dentro de las instituciones.

e. Realizar futuras investigaciones donde se logre establecer las diferencias
entre los estilos de comunicacion, motivacion y liderazgo entre el personal

directivo y docente y administrativo y su efecto en el bienestar organizacional.
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En conclusion, es importante sefialar en este apartado las limitaciones

ocurridas durante el estudio:

1. La discriminacion por parte de una institucion que no permitio la
colaboracion en el estudio, basada en estereotipos politicos relacionados
con la universidad originada por las instituciones publicas.

2. Dificultades en el traslado de algunas instituciones debido a cierre de
calles debido a eventos sociopoliticos ocurridos en el momento de
recoleccion de datos.

3. Escasa participacion del personal administrativo y docente debido a
temor de que se realicen represalia contra ellos por parte del directivo.

4. Se debe destacar que factores como la deseabilidad social o la
distraccion de las personas mientras llenaban la encuesta pudo haber
afectado el comportamiento de los datos debido al tipo de medida
utilizada para registrar las variables como lo es el autoreporte, por lo que
se recomienda a proximas investigaciones hacer uso de otras medidas

menos susceptibles.
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ANEXOS



ANEXO A.

Cuestionario de bienestar organizacional, Healthy & Resilient
Organizations Model (HERO) (evaluacién de directivo)



INSTRUMENTO DE AUTODIAGNOSTICO: Evaluacién directivo de percepcion de Bienestar Organizacional

Nombre de Institucion:

Edad: Sexo: Afos de experiencia: Cargo: Tipo de Institucion:
Femenino O Publica O
Masculino O Privada O

Ubicacién:
Este O
Oeste O
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A continuacion se evaluardn un conjunto de habilidades vinculadas bienestar organizacional. Para ello se
describen una serie de conductas sobre las que usted considerara la frecuencia en la emision de las mismas por
parte de su persona. Este instrumento permitird obtener un perfil general del nivel de competencia de
habilidades que Ud. posee, y favorecen al bienestar de la institucion, responda a las siguientes afirmaciones
usando la escala de evaluacion sefialada. Por favor evalle la conducta de acuerdo a su frecuencia, no como a
usted le gustaria que fuera. Si Ud. no ha participado en alguna de las actividades descritas, responda de acuerdo

a como piensa usted que se comportaria basandose en su experiencia en actividades similares.

Escala de Frecuencia: (1) Nunca; (2) Raravez; (3) A veces; (4) Frecuentemente; (5) Siempre.

Con qué frecuencia Ud. 1

2|34

1. Facilita la conciliacién de la vida laboral y la vida privada de sus empleados (ejemplo
horarios flexibles, guarderias)

2. Garantiza la prevencién y la gestion del acoso psicolégico (mobbing)

3. Facilita el desarrollo de habilidades de los trabajadores (Ejemplo formacion, cursos
especializados)

4. Facilita el desarrollo de carrera de los trabajadores (Ejemplo promociones y ascensos)

5. Vela por el bienestar y la calidad de vida en el trabajo (Ejemplo programas y formacion
en salud y seguridad laboral)

6. Garantiza que los trabajadores recibamos recompensas (Ejemplo salario, promociones,
reconocimiento) que de alguna manera justifiquen o retribuyan el esfuerzo realizado

7. Facilita la comunicacion desde la direccién a los trabajadores (Ejemplo boletines,
revistas) asi como desde los trabajadores hacia la direccion (Ejemplo uso de buzones de
sugerencias).

8. Informa acerca de los objetivos de la organizacién para que sean conocidos por todos

9. Garantiza cuestiones de responsabilidad social en la empresa (Ejemplo reciclaje de
productos, proteccién del medio ambiente, contratacién de personas con discapacidades,
convenios con entidades locales, patrocinio de actividades culturales).

10. Facilita el compartir de las ideas, emociones y deseos entre el personal de la
institucion

11. Facilita el hablar libremente con los compafieros sobre posibles dificultades que se
tengan en el trabajo

12. Toma en cuenta que sus empleados tendrian un sentimiento de pérdida si uno de ellos
fuera trasladado (a otra area u organizacién) y no pudieran trabajar juntos

13. Facilita el compartir los problemas entre los compafieros, sabiendo que ellos vas a
comprender la situacion

14. Facilita un alto grado de confianza entre la Direccion y los empleados

15. Facilita que los empleados tengan una enorme confianza en la Direccion

16. Muestra que si alguien de esta Direccién hace una promesa, los demas confian en que
esté en sus manos cumplirla

17. Confia en que los empleados tomen buenas decisiones




Con qué frecuencia Ud.

18. Permite que durante la realizacién del trabajo los empleados se sientan llenos de
energia

19. Facilita que los empleados contintan trabajando durante largos periodos de tiempo

20. Los empleados contintian trabajando incluso cuando las cosas van mal

21. Para sus empleados trabajar duro no supone demasiado esfuerzo

22. Los empleados son muy persistentes durante la realizacion del trabajo

23. Los empleados se sienten fuertes y vigorosos durante la realizacion del trabajo

24. Los empleados cuando el trabajo ha terminado tienen suficiente energia para realizar
otras actividades

25. Los empleados estan comprometidos en la tarea

26. Los empleados estan entusiasmados con sus propio trabajo

27. Los empleados disfrutan realizando el trabajo

28. Los empleados se sienten motivados por hacer un buen trabajo

29. Los empleados cuando trabajan olvidan todo lo que pasa alrededor

30. Los empleados toman nuevas iniciativas

31. Los empleados estan inmersos en su trabajo

32. Los empleados consideran que el tiempo “pasa volando” cuando estan trabajando

33. Los empleados son felices cuando estan trabajando intensamente

34. Para los empleados es dificil desconectarse de la tarea y actividades laborales

35. Los empleados se “dejan llevar” por el trabajo




ANEXO B.

Cuestionario de bienestar organizacional, Healthy & Resilient
Organizations Model (HERO) (Evaluacion de empleados)
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INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO: Evaluacion personal de percepciéon de Bienestar Organizacional

Nombre de Institucion:

Edad: Sexo: Afios de experiencia: Tipo de empleado: Tipo de Institucion:
Femenino O Docente O Publica O
Masculino O Administrativo O Privada O

Ubicacion:
Este O
Oeste O

A continuacion se evaluardn un conjunto de habilidades vinculadas bienestar organizacional. Para ello se describen una
serie de conductas sobre las que usted considerara la frecuencia en la emision de las mismas por parte del directivo. Este
instrumento permitira obtener un perfil general del nivel de competencia de habilidades que el directivo, y favorecen al
bienestar de la institucidn, responda a las siguientes afirmaciones usando la escala de evaluacion sefialada. Por favor
evalUe la conducta de acuerdo a su frecuencia, no como a usted le gustaria que fuera. Si el directivo no ha participado en
alguna de las actividades descritas, responda de acuerdo a cémo piensa usted que se comportaria basandose en la

experiencia en actividades similares.

Escala de Frecuencia: (1) Nunca; (2) Raravez; (3) A veces; (4) Frecuentemente; (5) Siempre.

Con qué frecuencia el directivo:

1. Facilita la conciliacién de la vida laboral y la vida privada de sus empleados (ejemplo
horarios flexibles, guarderias)

2. Garantiza la prevencion y la gestion del acoso psicolégico (mobbing)

3. Facilita el desarrollo de habilidades de los trabajadores (Ejemplo formacién, cursos
especializados)

4. Facilita el desarrollo de carrera de los trabajadores (Ejemplo promociones y ascensos)

5. Vela por el bienestar y la calidad de vida en el trabajo (Ejemplo programas y formacién
en salud y seguridad laboral)

6. Garantiza que los trabajadores recibamos recompensas (Ejemplo salario,
promociones, reconocimiento) que de alguna manera justifiquen o retribuyan el esfuerzo
realizado

7. Facilita la comunicacion desde la direccién a los trabajadores (Ejemplo boletines,
revistas) asi como desde los trabajadores hacia la direccién (Ejemplo uso de buzones de
sugerencias).

8. Informa acerca de los objetivos de la organizacién para que sean conocidos por todos

9. Garantiza cuestiones de responsabilidad social en la empresa (Ejemplo reciclaje de
productos, proteccion del medio ambiente, contratacién de personas con
discapacidades, convenios con entidades locales, patrocinio de actividades culturales).

10. Facilita el compartir de las ideas, emociones y deseos entre el personal de la
institucion

11. Facilita el hablar libremente con los compafieros sobre posibles dificultades que se
tengan en el trabajo

12. Toma en cuenta que sus empleados tendrian un sentimiento de pérdida si uno de
ellos fuera trasladado (a otra area u organizacion) y no pudieran trabajar juntos

13. Facilita el compartir los problemas entre los compafieros, sabiendo que ellos vas a
comprender la situacién

14. Facilita un alto grado de confianza entre la Direccion y los empleados

15. Facilita que los empleados tengan una enorme confianza en la Direccion

16. Muestra que si alguien de esta Direccién hace una promesa, los demas confian en
gue esté en sus manos cumplirla




96

Con qué frecuencia el directivo:

17.

Confia en que los empleados tomen buenas decisiones

18.

Permite que durante la realizacion del trabajo los empleados se sientan llenos de

energia

19.

Facilita que los empleados continten trabajando durante largos periodos de tiempo

20.

Facilita que los empleados continten trabajando incluso cuando las cosas van mal

21.

Para los empleados trabajar duro no supone demasiado esfuerzo

22.

Los empleados son muy persistentes durante la realizacién del trabajo

23.

Los empleados se sienten fuertes y vigorosos durante la realizacién del trabajo

24.

Los empleados cuando el trabajo ha terminado tienen suficiente energia para realizar

otras actividades

25.

Los empleados estan comprometidos en la tarea

26.

Los empleados estan entusiasmados con sus propio trabajo

27.

Los empleados disfrutan realizando el trabajo

28.

Los empleados se sienten motivados por hacer un buen trabajo

29.

Los empleados cuando trabajan olvidan todo lo que pasa alrededor

30.

Los empleados toman nuevas iniciativas

31.

Los empleados estan inmersos en su trabajo

32.

Los empleados consideran que el tiempo “pasa volando” cuando estan trabajando

33.

Los empleados son felices cuando estan trabajando intensamente

34.

Para los empleados es dificil desconectarse de la tarea y actividades laborales

35.

Los empleados se “dejan llevar” por el trabajo




ANEXO C.
Cuestionario de Autodiagnéstico de Comunicar apoyando y
Cuestionario de Autodiagndéstico de mejora de la Motivacion

(evaluacion de directivo)



INSTRUMENTO DE AUTODIAGNOSTICO: Evaluacion personal de habilidades directivas

Nombre de Institucién:

Edad: Sexo: Afos de experiencia: Cargo: Tipo de Institucién:
Femenino O Publica O
Masculino O Privada O

Ubicacién:
Este O
Oeste O
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A continuacion se evaluardn un conjunto de habilidades vinculadas al desarrollo de una gerencia exitosa. Para ello se
describen una serie de conductas sobre las que usted considerara la frecuencia en la emision de las mismas por parte de su
persona. Este instrumento permitird obtener un perfil general del nivel de competencia de habilidades que Ud. posee,
responda a las siguientes afirmaciones usando la escala de evaluacion sefialada. Por favor evalle la conducta de acuerdo a
su frecuencia, no como a usted le gustaria que fuera. Si Ud. no ha participado en alguna de las actividades descritas,
responda de acuerdo a como piensa usted que se comportaria basandose en su experiencia en actividades similares.

Escala: (1) Nunca; (2) Rara vez; (3) A veces; (4) Con frecuencia; (5) Generalmente; (6) Siempre.

AFIRMACIONES

FRECUENCIA

Comunicacidn asertiva o de apoyo

2

3

4|15|6

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

1. Ayudo a los demas a reconocer y definir sus propios problemas cuando los
aconsejo.

2. Soy claro acerca de cuando debo entrenar a alguien y cuando, en vez de
ello, debo dar orientacién.

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

4. Cuando trato de corregir la conducta de alguien, nuestra relacion se fortalece

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

6. Me hago responsable de mis pensamientos y puntos de vistas, por ejemplo,
“he decidido” en vez de “han decidido”.

7. Identifico algun area de acuerdo cuando estoy en una discusion con alguien
que tiene un punto de vista diferente.

8. No hablo despectivamente a aquellos que tienen menos poder 0 menos
informacioén que yo.

9. Cuando discuto un problema de alguien, ofrezco una respuesta que indica
comprensién en vez de consejo.

Cuando otra persona necesita ser motivada:

10. Determino si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios para tener
éxito en una tarea.

11. Utilizo diferentes recompensas para reforzar los desempefios excepcionales.

12. Disefio asignaciones de tareas para que sean interesantes y desafiantes.

13. Me aseguro que la persona reciba retroalimentacion oportuna de aquellos
afectados por el desempefio de su tarea.

14. Ayudo a las personas a establecer metas de desempefio que sean
desafiantes, especificas y limitadas de tiempo.

15. Solamente como ultimo recurso trato de reasignar o liberar a un individuo
con desemperio pobre.

16. Disciplino cuando el esfuerzo se encuentra por debajo de las expectativas y
competencias.

17. Me aseguro que la gente se sienta tratada justa y equitativamente.

18. Doy cumplidos inmediatos y otras formas de reconocimientos a los logros
significativos.




ANEXO D.
Cuestionario de Autodiagnéstico de Comunicar apoyando y
Cuestionario de Autodiagndéstico de mejora de la Motivacion

(evaluacion de empleados)
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INSTRUMENTOS DE AUTODIAGNOSTICO: Evaluacion de empleados sobre las habilidades directivas

Nombre de Institucion:

Edad: Sexo: Afios de experiencia: Tipo de empleado: Tipo de Institucion:
Femenino O Docente O Publica O
Masculino O Administrativo O Privada O

Ubicacion:
Este O
Oeste O

A continuacién se evaluaran un conjunto de habilidades vinculadas al desarrollo de una gerencia exitosa. Para ello se describen una serie
de conductas sobre las que usted considerara la frecuencia en la emision de las mismas por parte de la persona observada. Este instrumento
permitira obtener un perfil general del nivel de competencia de habilidades de la persona observada, responda a las siguientes afirmaciones
usando las escalas de evaluacion sefialadas. Por favor evalle la conducta como la observa, no como a usted le gustaria que fuera. Sea
honesto. Si la persona observada no ha participado en ninguna actividad especifica, responda de acuerdo a como piensa usted que él o ella

se comportaria basandose en su experiencia en actividades similares.

Escala: (1) Nunca; (2) Raravez; (3) A veces; (4) Con frecuencia; (5) Generalmente; (6) Siempre

Coloque la calificacion que identifique la emision de la conducta de la directora o el director en cada aspecto del instrumento.

AFIRMACIONES

FRECUENCIA

Comunicacién asertiva o de apoyo

2

3|/4|5|6

En situaciones donde tiene que dar retroalimentacion negativa u ofrecer consejos
correctivos:

1. El o ella ayuda a los demas a reconocer y definir sus propios problemas cuando los
aconseja.

2. El o ella es clara acerca de cuando debe entrenar a alguien y cuando, en vez de ello,
debe dar orientacion.

3. El o ella cuando da retroalimentacion a los demas, evita referirse a caracteristicas
personales y, en vez de ello, se concentra en problemas o soluciones

4. El o ella cuando trata de corregir la conducta de alguien, su relacion con esa persona
se fortalece

5. El o ella es descriptiva al dar retroalimentacion negativa a los demas. Esto es, describe
los eventos objetivamente, sus consecuencias y sus sentimientos acerca de ellos.

6. El o ella se hace responsable de sus pensamientos y puntos de vistas, por ejemplo, “he
decidido” en vez de “han decidido”.

7. El o ella identifica algin area de acuerdo cuando esta en una discusion con alguien que
tiene un punto de vista diferente.

8. El o ella no habla despectivamente a aquellos que tienen menos poder o menos
informacion que él o ella.

9. El o ella cuando discute un problema de alguien, ofrece una respuesta que indica
comprensién en vez de consejo.

Motivar a los demés: cuando otra persona necesita ser motivada

10. El o ella determina si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios para tener
éxito en una tarea.

11. El o ella utiliza diferentes recompensas para reforzar los desempefios excepcionales.

12. El o ella disefia asignaciones de tareas para que sean interesantes y desafiantes.

13. El o ella se asegura que la persona reciba retroalimentacion oportuna de aquellos
afectados por el desempefio de su tarea.

14. El o ella ayuda a las personas a establecer metas de desempefio que sean
desafiantes, especificas y limitadas de tiempo.

15. El o ella solamente como Gltimo recurso trata de reasignar o liberar a un individuo con
desempefio pobre.

16. El o ella disciplina cuando el esfuerzo se encuentra por debajo de las expectativas y
competencias.

17. El o ella se asegura que la gente se sienta tratada justa y equitativamente.

18. El o ella da cumplidos inmediatos y otras formas de reconocimientos a los logros
significativos.




ANEXO E.

Carta de Peticion de solicitud de participacion en el proyecto
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UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Urb. Montalban - La Vega — Apartado 29068
Teléfono: 407.42.41; 407.42.39

4
LIEWTIA- DEI-

ESCUELA DE PSICOLOGIA

Caracas, Febrero, 2017.

Estimados,

Por medio de esta comunicacién quisiéramos presentarnos y darle a conocer la intencion de la misma. Somos Kersty Mata y
Nileida Tovar. Estudiantes de psicologia de 5to afio de pregrado de la Escuela de Psicologia de la Universidad Catélica Andrés Bello.
Actualmente estamos realizando nuestro trabajo de grado, y esperamos indagar acerca del poder predictivo que tienen la motivacion
y el estilo de comunicacidn asertiva del Directivo escolar desde la percepcién de bienestar por parte de trabajadores de la institucién,
especificamente los docentes e integrantes del personal administrativo de instituciones de educacion primaria, Publicas y Privadas de
la zona Metropolitana de la ciudad de Caracas.

Con ello se presupone un primer acercamiento de las competencias gerenciales a la aplicacion de las practicas saludables en
Venezuela y se ampliaria el conocimiento existente acerca del alcance de las propiedades que dichas practicas tienen en
organizaciones de caracter educativo. Lo anterior constituye la relevancia de la presente investigacion. Concretamente, el objetivo de
este trabajo radica en determinar los niveles de motivacion que promueve el Directivo escolar hacia los otros, precisar si el estilo de
comunicacién que se maneja en la organizacién es asertiva durante sus interacciones con los integrantes de la comunidad educativa,
especificamente el personal docente y el personal administrativo, y ademas establecer la percepcién de bienestar organizacional que
presentan estos miembros de la comunidad.

Para alcanzar dicho objetivo requerimos de una muestra de 200 trabajadores de Instituciones Educativas publicas y privadas
de la ciudad de Caracas, tanto docentes como al personal administrativo (incluyendo al director) de instituciones educativas publicas y
privadas del &rea Metropolitana de Caracas que tengan dos afios 0 mas dentro de la institucion especificamente en primaria, es decir,
de lero a 6to grado.

Los directivos deben aceptar participar en la investigacion, para esto se suministrarq una carta de autorizacion, luego se
aplicaran los siguientes cuestionarios, a saber:

1. Instrumento de autodiagnéstico de Comunicar apoyando para evaluar el estilo de comunicacion que presentan los
miembros del personal administrativo.

2. Instrumento de autodiagndstico mejora de la Motivacion el cual determinara los niveles de motivacion orientada a
los otros por dichos miembros.

A través de la presente, solicitamos su autorizacién para asistir este afio al Colegio que Ud. dirige para llevar a cabo la
recoleccion de los datos. Dicha investigacion se realizard guardando la ética, la responsabilidad y la confidencialidad que el caso
requiere. De antemano, quisiera agradecer su atencion y colaboracion que pudiera brindarnos en esta experiencia que nos permitird
obtener nuestra licenciatura, y asi crear nuevas lineas de investigacion con este tema y ponernos a la orden para responder cualquier
inquietud que ésta comunicacién pudiera estimular. Gustosamente le atenderemos por los siguientes teléfonos: 04129990085-
04160618135; por la Escuela de Psicologia, la Directora Ana Gabriela Pérez en los telfs.: 4074241 | 4074239; y por el Lic. Irmina
Hernandez +5732350244137. Atentamente,

Kersty Mata Nileida Tovar
C.1. 22.283.287 C.1.20.978.144
Irmina Hernandez Ana Gabriela Pérez

C.1.10.305.811 C.1.6.702.844



