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Resumen

El objetivo de la presente investigacion es analizar la
relacion de las habilidades gerenciales, motivacion,
solucion de problemas, trabajo en equipo,
comunicacion efectiva y manejo de conflictos
laborales con el clima organizacional en los Bancos de
Nuevo Ledn, México. Se clasifica como cuantitativa,
correlacional y explicativa. Es de tipo no experimental
y transversal. Se utilizaron la técnica documental y la
bibliografica; la recolecciéon de datos fue bajo la
técnica de campo. El instrumento de medicion
utilizado fue un cuestionario de 46 items aplicado a 52
mandos gerenciales de los Bancos. El analisis se
realiz6 a través de ecuaciones estructurales. Los
resultados muestran que las habilidades gerenciales
bajo estudio explican 74.5% del clima organizacional.
Las variables motivacion con coeficiente Path de
0.415, trabajo en equipo con 0.325 y manejo de
conflictos  laborales con  0.338, mostraron
significancia con respecto a clima organizacional. Las
variables soluciéon de problemas y comunicacion
efectiva no fueron significativas. Los resultados de la
presente investigacion pueden ser de utilidad para las
empresas cuando aborden temas relacionados con el
capital humano y su clima organizacional.
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Abstract

The objective of this research is to analyze the
relationship between managerial skills, motivation,
problem solving, teamwork, effective
communication and management of labor conflicts
with the organizational climate in the Banks of
Nuevo Leb6n, Mexico. It is classified as
quantitative, correlational and explanatory. It is
non-experimental and transversal. Documentary
and bibliographic techniques were used; data
collection was under the field technique. The
measurement instrument used was a 46-item
questionnaire applied to 52 Bank managers. The
analysis was performed through structural
equations. The results show that the management
skills under study explain 74.5% of the
organizational climate. The motivation variables
with a Path coefficient of 0.415, teamwork with
0.325 and labor conflict management with 0.338,
showed significance with respect to organizational
climate. The variables problem solving and
effective communication were not significant. The
results of this research can be useful for companies
when they address issues related to human capital
and their organizational climate.
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1. Introduccion
El clima organizacional, entendido como la percepcion que los empleados tienen del entorno laboral
en el que se desarrollan y que influye en su comportamiento, es un factor que las empresas mantienen
bajo observacion y estudio ya que lo relacionan con el desempefio de sus trabajadores y por
consecuencia con la productividad y rentabilidad de las empresas.

Durante mucho tiempo, el clima organizacional ha sido objeto de estudio y existen en torno a
él diversas teorias y modelos. Asi mismo, se han planteado estudios empiricos a fin de conocer y
profundizar sobre los factores que influyen en él y las repercusiones que tiene el clima organizacional
sobre diferentes aspectos, resaltando en esto Gltimo, la rentabilidad de las empresas.

Existen estudios empiricos que relacionan el clima organizacional con el desempefio de los
empleados, su productividad y por consecuencia en la rentabilidad de las empresas. Canales-Farah,
Lopez-Gémez, & Napan-Yactayo (2021), Korompot (2020) y Palacios Molina (2019) confirman lo
antes sefialado. También existen estudios que relacionan algunas habilidades gerenciales con el clima
organizacional. En sus trabajos de investigacion, Zulema Ybela, Cafiamero Tuanama, & Céardenas
Saavedra (2021), Jara Garcia (2021), Palacios Vildoso (2021) se refieren a esto.

Esta investigacion se enfoca, en particular, en la relacion que tienen ciertas habilidades
gerenciales con el clima organizacional, y mantiene como objetivo central, obtener resultados sobre
como favorece al clima organizacional en los Bancos en Nuevo Ledn, México. Esta investigacién
forma parte de una investigacion mas amplia que se esta desarrollando sobre el clima organizacional
de los Bancos en México.

2. Marco Tedrico
2.1. Variable dependiente - Clima organizacional

El clima organizacional, entendido como “la percepcion que los empleados tienen de los
elementos que conforman el ambiente laboral de la empresa en la que trabajan y que influye en su
comportamiento”, se ha investigado y estudiado desde principios del siglo pasado (Alegria Zebadla
& Alarcon Martinez, 2021, pag. 34).

Elton Mayo en 1927 da inicio a la escuela humanistica. En el caso conocido ahora como
Hawthorne se pone de manifiesto el trato de los empleados sobre lo que tradicionalmente era la
productividad (reduccion de costos y eficiencia operativa). Se puntualiza la existencia de grupos
informales de trabajo y la percepcion que los empleados tenian en esto, como esto favorecia su
comportamiento y las implicaciones que tenian las acciones de los jefes sobre estas relaciones (Ganga
Contreras, Pifiones Santana, & Saavedra Moyano, 2015). La teoria de las relaciones humanas de Elton
Mayo considera los siguientes principios: integracion y compromiso social, recompensas y sanciones
sociales, grupos informales, contenido de carga, aspectos emocionales y estilo de supervision (Ramos
Lugo & Triana, 2007).

Con la teoria de campo de Kurt Lewin a finales de los afios treinta surge el concepto de clima
organizacional. Esta teoria plantea la existencia de fuerzas dentro del ambiente psicoldgico de los
individuos o de algunos grupos en determinada situacion. Considera el concepto de fuerzas opuestas.
Por un lado, contempla las fuerzas motivadoras orientadas a los objetivos planteados y en contraparte
las fuerzas inhibidoras que obstaculizan el cumplimiento de estos objetivos. Asi mismo, contempla
gue con el fin de que se generen cambios positivos, los lideres deben tomar en cuenta ambas fuerzas
en sus decisiones (Ganga Contreras, Pifiones Santana, & Saavedra Moyano, 2015).

En 1967 la teoria del clima organizacional de Likert plantea que el comportamiento de los
empleados esté relacionado con el comportamiento de los jefes y de la percepcién que los propios
empleados tienen del entorno y de la organizacion (Rojas Nieto, 2017). De acuerdo a Dessler (1976),
Litwin y Striger contemplan en las conclusiones de sus investigaciones que el clima organizacional
se refiere a las condiciones del ambiente laboral que son percibidas por los empleados y que afectan
de manera directa su desempefio laboral (Garcia Solarte, 2009).

Existen algunos modelos tedricos relativos a clima organizacional. Se pueden mencionar el
Modelo tedrico de Likert (1967), el Modelo tedrico de Litwin y Stringer (1968) y el Modelo teérico
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de Toro (1992). El modelo tedrico de Likert (1967) considera que el comportamiento de las personas
depende de la percepcion que ellas tienen del medio ambiente. Contempla dos instrumentos de
medicion. El primero relativo al tipo de gestion, es decir, si ésta es autoritaria, tipo explorador,
autoritario paternalista, consultivo y participacion en grupo. El segundo instrumento se orienta a
encontrar las diferencias entre los diversos tipos de gestion. Este modelo considera que el clima
organizacional es multidimensional, compuesto por ocho dimensiones: los métodos de mando, las
fuerzas de motivacion, los procesos de comunicacion, la influencia, la toma de decisiones, la
planificacidn, el control y los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento (Garcia Solarte, 2009).

Por su parte, el Modelo teérico de Litwin y Stringer (1968) considera que aspecto como el
liderazgo, las précticas de direccion, la estructura organizacional y la toma de decisiones, originan las
percepciones que conforman el clima organizacional. Asi mismo, contempla que el clima
organizacional repercute en la productividad, satisfaccion y adaptacion de los empleados (Bernal
Gonzélez, Pedraza Melo, & Sénchez Limon, 2015). Considera nueve dimensiones que conforman el
clima organizacional: estructura, responsabilidad, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion,
estandares, conflictos e identidad (Bustamante-Ubilla, Lapo-Maza, Tello- Sdnchez, & NUfiez Lapo,
2018). Finalmente, el Modelo tedrico de Toro (1992) contempla que los empleados reaccionan y
acttian no por las condiciones o caracteristicas del entorno en el ambiente laboral; lo hacen por las
imagenes y conceptos que se forman de ellas. Las imagenes y conceptos son influenciadas por los
jefes y compafieros de trabajo (Garcia Solarte, 2009).

En la literatura se reportan diversas definiciones de clima organizacional como las citadas en
sus trabajos de investigacion por Rojas Nieto (2017), Arias gallegos & Arias Caceres (2014), Juarez
Adauta (2012), Del Toro Granados, Salazar Sotter, & Gomez Rangel (2011), Rodriguez M., Paz
Retamal, Lizana, & Cornejo (2011), Garcia Solarte (2009) y Cuadra Peralta & Veloso Besio (2007).
En general las dimenciones que contemplan estas definiciones consideran el ambiente laboral, las
percepciones de los empleados sobre este ambiente y el comportamiento de los empleados. Para esta
investigacion y de acuerdo a la definicion de Litwin y Stringer (1968), clima organizacional se
entenderd como el conjunto de “caracteristicas medibles del entorno laboral, percibidas directa o
indirectamente por quienes viven y trabajan en este entorno y que influyen en su motivacion y
comportamiento” (Bustamante-Ubilla, Lapo-Maza, Tello- Sanchez, & Nufiez Lapo, 2018, pég. 17).

De acuerdo a estudios empiricos se ha encontrado que el clima organizacional se relaciona con
constructos como el comportamiento de los empleados, el liderazgo y las habilidades gerenciales.
Canales-Farah, Lopez-Gomez, & Napan-Yactayo (2021), Korompot (2020), Puitiza Lucano, Tejada
Mufioz, Morales Rojas, Chavez Quintana, & Sanchez Santillan (2020), Brito-Carrillo, Pitre-Redondo,
& Cardona-Arbeléaez (2020), Palacios Molina (2019), Vasudevan & Igbal (2018), Managheb,
Razmjooei, Gharbi, Hosseini, & Amirianzadeh (2018), Rojas Cuevas (2017), Rodriguez M. A., Paz
Retamal, Lizana, & Cornejo (2011), Del Torro Granados, Salazar Sotter, & Gémez Rangel (2011),
Dominguez Aguirre, Sanchez Garza, & Torres Hernandez (2010), Salazar Estrada, Guerrero Pupo,
Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia (2009) relacionan el clima organizacional con el
comportamiento de los empleados. Por su parte, Mera-Menéndez & Loor-Zambrano (2021), Paredes-
Zempual, lbarra-Morales, & Moreno-Freites (2021), Simbron-Espejo & Sanabria-Boudri (2020),
Huchiyama Ruiz (2020) , Cabrera Lujan & Trigozo Castro (2016), Pefia Cardenas, Diaz Diaz, &
Olivares Medina (2015), Serrano Orellana & Portalanza G. (2014), Juarez Adauta, (2012), Cuadra
Peralta & Veloso Besio (2007), relacionan el liderazgo con el clima organizacional.

2.2. Variables independientes - Habilidades gerenciales

Las habilidades gerenciales se entienden por el conjunto de conocimientos, destrezas, actitudes
y comportamiento que los mandos gerenciales tienen para realizar de manera eficiente sus actividades
dentro de una organizacion (Mora & Osorio, 2006). Estas habilidades ayudaran a que los gerentes
tengan una mejor interrelacion con los diferentes integrantes de la organizacion en las diferentes
dimensiones de la vida laboral. Las empresas buscan que sus gerentes posean este tipo de habilidades
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ya que esto genera mayor potencial de desarrollo y productividad (Pereda Pérez, Lopez-Guzman
Guzman, & Gonzélez Santa Cruz, 2014).

Las habilidades gerenciales son percibidas por las empresas como un factor importante en el
manejo del capital humano, su administracion y rendimiento. Estudios empiricos han registrado
relacion de ciertas habilidades gerenciales con el clima organizacional. Alvarez Piel, Boloy Gracial,
& Diaz Galano (2021), Zulema Ybela, Cafiamero Tuanama, & Cérdenas Saavedra (2021) y Mino
Pérez (2019) consideran en esta relacion a la motivacion. Rojas Nieto (2017) relaciona a la habilidad
gerencial de solucion de problemas con el clima organizacional. Palacios Vildoso (2021), Abanto
Quispe & Abanto Quispe (2019) y Matamoros Paitan & Nahuincopa Unocc (2018) relacionan a
trabajo en equipo con clima organizacional. Gdmez Choquehuanca (2020), Nahou Larrea (2019) y
Ramirez Llatas (2019) incluyen a la comunicacion efectiva en la relacién con el clima organizacional.
Jara Garcia (2021), Rojas Nieto (2017) y Quispe-Layme, Espinoza-Flores, Atahuaman-Estrella,
Chavez-Gavidia, & Paricahua-Peralta (2017) consideran al manejo de conflictos laborales en la
relacion con el clima organizacional.

De acuerdo con lo anterior, para la presente investigacién se consideran variables
independientes las siguientes habilidades gerenciales: motivacion, solucién de problemas, trabajo en
equipo, comunicacion efectiva y manejo de conflictos laborales. Existen modelos tedricos que
consideran estas cinco habilidades gerenciales como unas de las habilidades clave sujetas de estudio.
Los modelos tedricos de Madrigal (2002) y Whetten y Cameron (2011) las consideran dentro de sus
mediciones y evaluaciones.

Estas habilidades gerenciales han sido estudiadas por varios autores, quienes han presentado
definiciones para cada una de ellas. Para la habilidad gerencial motivacion, se han presentado
definiciones por Rivera Porras, Herrnandez Ladine, Forgiony Santos, Bonilla Cruz, & Rozo Sanchez
(2018), Marin Samanez & Placencia Medina (2017), Whetten & Cameron (2011), Coon & Mitterer
(2010), Lopez Mas (2005) y Madrigal Torres (2002), quienes reportan en sus definiciones las
dimenciones de capacidad de estimular la voluntad, capacidad de generar compromiso y capacidad
de generar cumplimiento de objetivos. Por su parte, Alegria Zebadia & Alarcén Martinez (2021)
consideran en su definicion estos elementos y afiaden la capacidad de estimular en alguien mas esa
motivacion. Por tal motivo, para la presente investigacion “la motivacion se define como la capacidad
de estimular en alguien mas su voluntad y compromiso para que genere cierta actividad en aras de la
busqueda y logro de un objetivo” (Alegria Zebadua & Alarcén Martinez, 2021, pag. 36).

Con respecto a la variable solucion de problemas, Whetten & Cameron (2011), Acevedo
Borrego, Linares Barrantes, & Cachay Boza (2010) y Madrigal Torres (2002) manejan definiciones
que contienen una de estas dos dimensiones: descripcion del significado de problema o los pasos a
seguir para la solucién de los mismos. Por su parte, Alegria Zebadua & Alarcon Martinez (2021)
consideran en su definicion ambos elementos. Por tal motivo, para la presente investigacion,
“solucion de problemas es 1a capacidad de modificar ciertas condiciones no deseadas del estado actual
y obtener las condiciones deseadas o predefinidas, cumpliendo los siguientes pasos: identificacion y
definicion del problema, generar soluciones alternativas, evaluar y seleccionar una alternativa, poner
en practica la solucion y hacer un seguimiento” (Alegria Zebadla & Alarcon Martinez, 2021, pag.
37).

Para la variable trabajo en equipo, las definiciones reportadas por Whetten & Cameron (2011),
Medina Fuenmayor (2010) y Madrigal Torres (2002) en general contienen las siguientes dimensiones:
fomentar que las personas trabajen juntas buscando metas comunes, privilegia las metas comunes
sobre las individuales y pondera la aportacion de conocimiento, experiencia y habilidades propias al
grupo (Alegria Zebadua & Alarcon Martinez, 2021). Considerando lo anterior, para la presente
investigacion, trabajo en equipo se define como el conjunto de personas que trabajan juntas para
obtener las mismas metas. Se privilegia las metas comunes sobre las individuales. Contempla que la
suma de los conocimientos, experiencias y habilidades de los integrantes del grupo potencializa el
resultado. Se asociaria al término de sinergia (Medina Fuenmayor, 2010).
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En relacion a la variable comunicacion efectiva, se registran diversas definiciones entre las que
se pueden mencionar las de Medina (2016), Whetten y Cameron (2011) y Madrigal Torres (2002) en
sus publicaciones. En general, estas definiciones incluyen las dimensiones de capacidad de
intercambiar informacion, capacidad de transmitir ideas y experiencia, y nivel de realizacion
administrativa. Considerando lo anterior, para el presente trabajo de investigacion y de acuerdo a
Harold y Heinz (1991), la comunicacion efectiva se puede definir como el intercambio de
informacién, ideas o experiencias de una mente a otras. Un gerente puede transmitirlas y la
efectividad marcara la realizacion administrativa (Medina, 2016).

Finalmente, para la variable manejo de conflictos laborales las definiciones utilizadas por
Whetten & Cameron (2011) y por Madrigal Torres (2002) incluyen uno de estos elementos: definicion
de conflicto laboral o fases para su manejo. Por su parte, la definicion de Alegria Zebadla & Alarcon
Martinez (2021) consolida ambas dimensiones. Por lo anterior, para este trabajo de investigacion el
manejo de conflictos laborales se define como “la capacidad gerencial de concertar acuerdos sobre
diferencias presentadas en los procesos inherentes al trabajo de los empleados, cumpliendo las fases
de diagndstico del origen del conflicto, estrategia para abordarlo, ejecucion de la estrategia y solucion
exitosa del conflicto” (Alegria Zebadua & Alarcén Martinez, 2021, pag. 36).

2.3. Hipétesis

La motivacion, la solucion de problemas, el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva y el
manejo de conflictos laborales son habilidades gerenciales que se relacionan positivamente con el
clima organizacional

Figura 1. Modelo grafico de hipdtesis

Habilidades gerenciales

| Motivacion

| Solucién de problemas

| Trabajo en Equipo | Clima Organizacional

| Comunicacion efectiva

W

| Manejo de conflictos laborales

Fuente: Elaboracién propia

3. Metodologia

La presente investigacién se clasifica como cuantitativa, descriptiva, correlacional y explicativa. Es
de tipo no experimental y transversal. Se utilizaron la técnica documental y la bibliogréfica; la
recoleccién de datos fue bajo la técnica de campo. El instrumento de medicién fue un cuestionario
gue consta de 12 items para la variable dependiente clima organizacional y 34 para las variables
independientes; 7 para motivacién, 7 para solucién de problemas, 7 para trabajo en equipo, 7 para
comunicacion efectiva y 6 para manejo de conflictos laborales. Se utiliz6 escala tipo Likert. Para
clima organizacional considera una medicion de 1 para totalmente en desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3
indiferente, 4 de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo. Para las variables independientes van de 1 Nunca,
2 Casi nunca, 3 A veces, 4 Casi siempre y 5 Siempre. La validez de contenido del instrumento se
confirmé a través de un grupo de expertos compuesto por tres académicos investigadores y un
profesional en capital humano (Alegria Zebadla & Alarcén Martinez, 2021). El cuestionario se aplicd
a 52 mandos medios (jefes, gerentes, subdirectores y directores de Banco de Nuevo Ledn, México).
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Para efecto del analisis econométrico se utilizé un modelo de ecuaciones estructurales (SEM);
herramienta multivariada que permite el estudio de variables latentes y de la variable observada
(Manzano Patifio, 2017). La metodologia de ecuaciones estructurales contempl6 el modelo de medida
y el modelo estructural. EI modelo de medida se relaciona a los constructos que son evaluados y
considera para su analisis la consistencia interna, la validez convergente y la validez discriminante.
Por su parte, el modelo estructural considera el nivel de la R?, los coeficientes path y la significancia
de las variables. EI modelo estructural se detalla en el apartado de resultados.

3.1. Modelo de medida

La primera fase del Modelo de medida es el anélisis de la consistencia interna. Se utilizé en
esta primera fase, sobre la base de la muestra de 52 registros, el Alfa de Cronbach para calcular el
nivel de correlacion de los items que estan considerados en dada uno de los constructos. Cuando la
estimacion arroja correlaciones altas, denota que los items estdn midiendo lo mismo y representan de
manera mas adecuada al constructo bajo andlisis. En caso de obtener valores inferiores a .800 se
presenta una area de oportunidad para mejorar la redaccion de los items; finalmente, valores
superiores a .900 representan alta confiabilidad (Mendoza & Garza, 2009). De acuerdo al parametro
del Alfa de Cronbach, el nivel de consistencia interna arrojé niveles dentro de los rangos
recomendados para todos los constructos. Véase tabla 1.

Tabla 1. Alfa de Cronbach

Variable # de Items Alfa de Cronbach
Clima organizacional 12 0.893
Motivacién 7 0.883
Solucién de problemas 7 0.828
Trabajo en equipo 7 0.887
Comunicacion efectiva 7 0.838
Manejo de conflictos laborales 6 0.918

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recolectados

La validez convergente es la segunda fase del modelo de medida. Esta se refiere a la medida
en la que el constructo coincide para explicar la varianza de sus elementos y contiene dos pasos para
su estimacion. El primero contempla el asegurar que los items que conforman un constructo
mantengan cargas adecuadas. Con el fin de asegurar explicar al menos 50% de la varianza del
indicador, se fij6 como nivel minimo de cargas de los items .700. El segundo paso para estimar la
validez convergente es el calculo de la varianza extraida media (AVE). Esta se calcula elevando al
cuadrado las cargas externas de cada item que conforma un constructor y obteniendo la media de
ellas. El valor minimo de AVE que se recomienda es de .500, es decir, que el constructo explique al
menos el 50% de la varianza de los elementos que lo componen (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle,
2019). El valor AVE para los diferentes constructos se ubicé en rangos de .648 a .755, por arriba del
limite inferior recomendado. Ver tabla 2.

Tabla 2. Varianza media extraida (AVE)

Variable # de Items AVE
Clima organizacional 5 0.700
Motivacién 4 0.740
Solucién de problemas 4 0.648
Trabajo en equipo 5 0.685
Comunicacion efectiva 4 0.670
Manejo de conflictos laborales 5 0.755

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recolectados
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La validez discriminante es la tercera fase del modelo de medida y se refiere a que los
constructos que forman parte de un mismo modelo estructural deben ser diferentes entre ellos (Hair,
Risher, Sarstedt, & Ringle, 2019). Como primer estimador de esta fase se realizo la prueba de carga
cruzadas. De acuerdo a Chin (1998) esta prueba se refiere a que las cargas de los items deben ser
mayores en el constructo al que pertenecen y no en otro constructo que forma parte del modelo
estructural (Segovia Romo, 2014). Los resultados muestran que todos los constructos cumplen con la
prueba de cargas cruzadas. Ver tabla 3.

Tabla 3. Cargas cruzadas

item CO MO SP TE CE MC
CO6 0.857 0.731 0.605 0.619 0.588 0.570
Co7 0.808 0.683 0.532 0.588 0.397 0.547

CO10 0.871 0.741 0.592 0.758 0.659 0.700
CO11 0.817 0.517 0.381 0.576 0.557 0.659
CO12 0.830 0.486 0.462 0.643 0.490 0.682

MO3 0.552 0.809 0.635 0.571 0.607 0.421
MO5 0.770 0.917 0.679 0.616 0.598 0.669
MO6 0.614 0.846 0.656 0.571 0.675 0.574
MO7 0.657 0.866 0.595 0.619 0.521 0.486
SP2 0.425 0.581 0.814 0.547 0.626 0.443
SP3 0.323 0.479 0.731 0.438 0.450 0.307
SP4 0.420 0.604 0.867 0.544 0.575 0.399
SP7 0.680 0.667 0.802 0.654 0.614 0.698
TE1 0.735 0.655 0.653 0.867 0.530 0.697
TE2 0.738 0.622 0.598 0.854 0.593 0.625
TE3 0.500 0.537 0.568 0.824 0.539 0.449
TES 0.452 0.446 0.506 0.769 0.615 0.502
TE7 0.650 0.550 0.560 0.821 0.644 0.618
CE1l 0.632 0.611 0.541 0.578 0.831 0.572
CE2 0.525 0.611 0.718 0.615 0.886 0.526
CE3 0.334 0.481 0.515 0.542 0.727 0.409
CE4 0.556 0.544 0.578 0.564 0.821 0.556
MC1 0.632 0.521 0.486 0.563 0.482 0.851
MC2 0.726 0.583 0.561 0.648 0.556 0.931
MC3 0.614 0.575 0.634 0.616 0.571 0.781
MC4 0.680 0.550 0.563 0.634 0.598 0.914
MC5 0.623 0.523 0.465 0.634 0.582 0.859

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recolectados

El segundo estimador para la estimacion de la validez discriminante es el propuesto por Fornell
y Lacker (1981) quienes sostienen que existe validez discriminante si la varianza compartida entre
dos constructos es menos que la varianza extraida de un constructo en particular (Martinez-Garcia &
Martinez-Caro, 2009). Los resultados muestran que se cumple la validez discriminante para todos los
constructos. Ver tabla 4.
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Tabla 4. Criterio Fornell y Lacker

L . Manejo de - Trabajo
. Comunicacién  Clima - .., Solucién de
Variable . L conflictos Motivacién
efectiva organizacional problemas .
laborables equipo
Comunicacién
efectiva 0.818
Clima
organizacional 0.649 0.837
Manejo de
conflictos 0.641 0.756 0.869
laborables
Motivacion 0.692 0.761 0.633 0.860
Solucién de 0.717 0.619 0.623 0.744 0.805
problemas ' ' ' ' '
Trabajo en 0.700 0.766 0.713 0.690 0.702 0.828
equipo

Fuente: Elaboracidn propia en base a los datos recolectados

4. Resultados
4.1. Modelo estructural
Como segunda fase del andlisis, en el modelo estructural de ecuaciones estructurales se

muestran los resultados relativos a colinealidad, nivel de la R?, significancia y relevancia de las
variables.

El término de colinealidad de las variables independientes se refiere al nivel de correlacion que
existe entre ellas y que podria estar relacionada con niveles elevados de colinealidad que podrian
afectar los resultados del analisis que se esta llevando a cabo (Newbold, Carlson, & Thorne, 2013).
Para efectos de estimar el nivel de colinealidad entre variables se puede utilizar el factor de inflacion
de la varianza (VIF). Niveles similares o superiores a 5 podrian indicar problemas de colinealidad
entre las variables independientes que conforman el modelo estructural (Hair, Risher, Sarstedt, &
Ringle, 2019). Los resultados VIF de las variables que conforman el modelo estructural se ubican
dentro de los limites recomendados por lo gque se sugiere que no existe problemas de colinealidad.
Ver tabla 5.

Tabla 5. Factor inflacion de la varianza (VIF)

Variable VIF
Motivacién 2.762
Solucion de problemas 2.924
Trabajo en equipo 2.907
Comunicacion efectiva 2.657
Manejo de conflictos laborales 2.302

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recolectados

El siguiente paso es el calculo de la R? y representa en términos porcentuales el nivel en el que
el modelo estructural explica el fendmeno bajo estudio; en este caso se refiere al porcentaje en el que
las habilidades gerenciales explican el clima organizacional (Hair, Risher, Sarstedt, & Ringle, 2019).
El modelo en esta investigacion sobre la base de las cinco variables independientes consideradas,
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arrojo una R? de 0.745, lo que explica que dichas variables en general explican un 74.5% del nivel
del clima organizacional. Ver figura 2.

Figura 2. Modelo estructural

[ mos | [ mos | | mos | [ mo7
b 13 -~
\\_\\ N /‘ P -
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R?=0.745

//,
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Fuente: Elaboracion propia
Nota: Clima organizacional (CO), mativacién (MO), solucién de problemas (SP), trabajo en equipo
(TE), comunicacion eficiente (CE) y manejo de conflictos laborales (MC)

Posterior a que se define el modelo estructural se evalla el impacto de los coeficientes Path y
su significancia. Para el célculo de la significancia de las variables independientes se utiliza la
herramienta bootstrapping en el PLS-ESM. La magnitud de los coeficientes Path se relaciona con el
nivel de impacto que las variables tienen sobre la variable dependiente y su significancia. Las
variables motivacion con coeficiente Path de 0.415, trabajo en equipo con 0.325 y manejo de
conflictos laborales con 0.338, mostraron significancia con respecto a clima organizacional. Las
variables solucién de problemas y comunicacion efectiva no fueron significativas. Ver tabla 6.

Tabla 6. Coeficientes Path y P-Valor

Variable Coeficiente Path P - Valor
Motivacion 0.415 0.001
Solucidn de problemas -0.141 0.306
Trabajo en equipo 0.325 0.004
Comunicacion efectiva 0.018 0.902
Manejo de conflictos laborales 0.338 0.036

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recolectados
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De acuerdo a los resultados obtenidos se aprueban las siguientes hipétesis:

H1: La motivacion es una habilidad gerencial que se relaciona positivamente con el clima
organizacional en las Instituciones Bancarias de Nuevo Ledn, México

H3: El trabajo en equipo es una habilidad gerencial que se relaciona positivamente con el clima
organizacional en las Instituciones Bancarias de Nuevo Ledn, México

H5: El manejo de conflictos laborales es una habilidad gerencial que se relaciona positivamente
con el clima organizacional en las Instituciones Bancarias de Nuevo Leon, México
De acuerdo a los resultados obtenidos no se aprueban las siguientes hipotesis:

H2: La solucién de problemas es una habilidad gerencial que se relaciona positivamente con el
clima organizacional en las Instituciones Bancarias de Nuevo Le6n, México

H4: La comunicacion efectiva es una habilidad gerencial que se relaciona positivamente con
el clima organizacional en las Instituciones Bancarias de Nuevo Ledn, México

5. Conclusiones y Recomendaciones
El fendmeno clima organizacional ha sido estudiado durante afios y existen en torno a él, teorias,
modelos y estudios empiricos que confirman su relacion con el comportamiento de los trabajadores,
su desempefio y productividad. Asi mismo, estudios empiricos fundamentan que son varios los
factores que inciden en el nivel del clima organizacional, dentro de los cuales estan ciertas habilidades
gerenciales.

La presente investigacion consider6 a la motivacion, la solucion de problemas, el trabajo en
equipo, la comunicacion efectiva y el manejo de conflictos laborales, como habilidades gerenciales
gue se relacionan positivamente con el clima organizacional de los Bancos en el estado de Nuevo
Ledn, México. El modelo utilizado en este andlisis, con base en ecuaciones estructurales, arrojo que
estas habilidades gerenciales explican 74.5% del clima organizacional.

Los resultados complementan la literatura actual ya que coincide parcialmente con lo reportado
en ella. Las variables motivacion, trabajo en equipo y manejo de conflictos laborales son significativas
con respecto al clima organizacional. Estos resultados coinciden con lo reportado en diversos trabajos
de investigacion. Alvarez Piel, Boloy Gracial, & Diaz Galano (2021), Zulema Ybela, Cafiamero
Tuanama, & Cardenas Saavedra (2021), Nahou Larrea (2019), Mino Pérez (2019), lo reportan para
motivacion. Alvarez Piel, Boloy Gracial, & Diaz Galano (2021), Palacios Vildoso (2021), Abanto
Quispe & Abanto Quispe (2019), Matamoros Paitan & Nahuincopa Unocc (2018) lo hacen para
trabajo en equipo. Finalmente, Jara Garcia (2021), Nahou Larrea (2019), Rojas Nieto (2017) lo
reportan para manejo de conflictos laborales.

Las variables solucion de problemas y comunicacion efectiva no registraron significancia con
respecto a clima organizacional a pesar de que la literatura reporta este tipo de relacion. Alvarez Piel,
Boloy Gracial, & Diaz Galano (2021), Gomez Choquehuanca (2020), Ramirez Llatas (2019), lo
reportan para la comunicacién efectiva y Rojas Nieto (2017) para solucion de problemas. Estas
diferencias se pueden deber a diversos factores entre los que se encuentra el que los estudios empiricos
de la literatura fueron realizados en sectores productivos diferentes al que aborda esta investigacion.
Asi mismo, las latitudes y los tiempos en que fueron realizados varian con respecto al de esta
investigacion. Otro elemento a considerar es la posible afectacion de la pandemia (Covid — 19) sobre
las percepciones y comportamiento de los empleados durante esta investigacion.

Los resultados ponen en contexto el impacto que las habilidades gerenciales en los Bancos de
Nuevo Ledn, México, tienen sobre el clima organizacional. Serd recomendable para las empresas
considerar dentro del andlisis y seguimiento de su clima organizacional las habilidades gerenciales
bajo estudio en esta investigacion y buscar los elementos que pudieran favorecerlas a fin de
incrementar el nivel de su clima organizacional. Asi mismo, puede ser de utilidad para las empresas
el instrumento de medicion utilizado en esta investigacion para la medicién de estas variables, ya que
ha mostrado consistencia y confiablidad.

Esta investigacion consolida resultados y conclusiones que seran incorporados en una
investigacion mas amplia que considerara como alcance general los Bancos en México y planteara
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dos escenarios bajo estudio; escenario pre-Covid (antes del inicio de la pandemia) y escenario Covid
(durante la pandemia).
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