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Resumen

El propdsito de la presente investigacion es integrar
el marco teérico y el instrumento de medicién que
forman parte de la investigacion que analiza la
importancia de las habilidades gerenciales en
relacion al clima organizacional en las Instituciones
Bancarias de México. Las habilidades gerenciales
bajo estudio son la motivacién, la solucién de
problemas, el trabajo en equipo, la comunicacién
efectiva y el manejo de conflictos laborales. Trabajos
de investigacion identificados en el marco tedrico
confirman la relacion positiva de estas variables con
el clima organizacional. La operacionalizacion de las
variables tomo en cuenta dimensiones de
definiciones teoricas, instrumentos previamente
validados y la generacién de items propios. El
instrumento de medicion cuenta con 46 items. El
proceso de validez de contenido se obtuvo a través
de un grupo de expertos arrojando resultados
positivos. Para el nivel de confianza se utiliz6 el Alfa
de Cronbach obteniendo niveles superiores a 0.820
para cada uno de los constructos bajo estudio.

Palabras clave: Clima organizacional, habilidades
gerenciales, motivacion
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Abstract

The purpose of this research is to integrate the
theoretical framework and the measurement
instrument that are part of the research that analyzes
the importance of managerial skills in relation to the
organizational climate in Mexican Banking
Institutions. The managerial skills under study are
motivation, problem solving, teamwork, effective
communication, and management of labor disputes.
Research works identified in the theoretical
framework confirm a positive relationship of these
variables with the organizational climate. The
operationalization of the variables took into account
dimensions of theoretical definitions, previously
validated according to the instrument and the
generation of additional own items. The measuring
instrument has 46 items. The content validity process
was obtained through a group of experts, yielding
positive results. For the confidence level, Cronbach's
Alpha was estimated, obtaining levels higher than
0.820 for each one of the constructs under study.

Keywords: Organizational climate, management
skills, motivation
JEL: J24
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1 INTRODUCCION

El clima organizacional es observado vy
analizado por las empresas con el fin de
mantenerlo en niveles positivos y de esa forma
estimular la productividad de los empleados.
Las empresas buscan los elementos que
pudieran incidir positivamente en el clima
organizacional con el fin de aportar las
condiciones necesarias para lograr mejorarlo.

De acuerdo a estudios empiricos, el
clima organizacional se relaciona positivamente
con el nivel de productividad de los empleados.
A mejor clima organizacional, mejores
resultados. Derivado de lo anterior, si una
empresa muestra un clima organizacional
negativo, su productividad se vera disminuida y
por consecuencia sus resultados y rentabilidad.

Estudios empiricos refieren a las
habilidades gerenciales, el nivel de satisfaccion
del empleado y el estilo de liderazgo, como
factores que inciden positivamente en el clima
organizacional. Garcia Solarte (2011) en su
publicacién, clima organizacional y su
diagnostico, cita varios modelos de diagndstico
para el clima organizacional que consideran
como factores de medicién a las relaciones
interpersonales, condiciones fisicas,
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normatividad  interna vy
compensacion — salarios.

esquema  de

Esta investigacion se enfoca en la
relacién que guardan relaciones interpersonales,
en particular las habilidades gerenciales con
respecto al clima organizacional y tiene como
objetivo integrar el marco teérico y desarrollar,
sobre esta base, el instrumento de medicion que
analiza la importancia de las habilidades
gerenciales en relacién al clima organizacional
en las Instituciones Bancarias de México. Esta
investigacion forma parte de una mas amplia de
cardcter cuantitativo que se desarrollara
posteriormente.

2 MARCO TEORICO

2.1 Variable
organizacional

dependiente.- Clima

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 venido
estudiado e investigando desde principios del
siglo pasado. A continuacion se presenta una
lista de autores al respecto:

Tabla 1. Antecedentes sobre clima organizacional

Elton Mayo, caso Hawthorne, da inicio a la Escuela

1927 Humanistica de la Administracion (Ganga Contreras, Pifiones
Inicio del 10 del clima laboral. Se d la teorfa d Santana, & Saavedra
Finales 30s nicio del concepto del clima laboral. Se da con la teoria de Moyano, 2015)
campo de Kurt Lewin
1947 Teoria del comportamiento o teoria behaviorista (Manzo Pinto, 2002)
1967 Teoria del clima organizacional de Likert
. . N . . (Rojas Nieto, 2017)
1968 Teoria del clima organizacional de Litwin y Stinger

Fuente: elaboracion propia
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Son varias las definiciones encontradas
en la literatura en cuanto a clima organizacional.
Una vez revisadas las  definiciones
contempladas por Rojas Nieto (2017), Del Toro
Granados, Salazar Sotter, & GOmez Rangel
(2011), Rodriguez M., Paz Retamal, Lizana, &
Cornejo (2011), Juarez Adauta (2012), Cuadra
Peralta & Veloso Besio (2007), Arias gallegos
& Avrias Céceres (2014) y Garcia Solarte (2011)
en sus trabajos de investigacién y publicaciones,
se seleccion6 la que contempla estas tres
dimensiones: caracteristicas del ambiente
laboral, percepciones de los empleados sobre
este ambiente y comportamiento de los
empleados.

Para la presente investigacion y de
acuerdo a Litwin y Stringer (1968) se entendera
por clima organizacional al “conjunto de
propiedades medibles del medio ambiente de
trabajo, percibidas directa o indirectamente por
las personas que trabajan en la organizacion y
que influyen su motivacion y comportamiento”
(Rojas Nieto, 2017).

Por otra parte, estudios empiricos
sefialan que existe una relacion positiva entre el
clima organizacional y la productividad de los
empleados. Korompot (2020), Managheb,
Razmjooei, Gharbi, Hosseini, & Amirianzadeh
(2018), Vasudevan & Igbal (2018), Rodriguez
M., Paz Retamal, Lizana, & Cornejo (2011) y
Del Toro Granados, Salazar Sotter, & Gomez
Rangel (2011) lo sefialan en sus trabajos de
investigacion.

A su vez, estudios empiricos reportan
relacion positiva de algunas habilidades
gerenciales con el clima organizacional. Nahou
Larrea (2019), Rojas Nieto (2017) y Aburto
Pineda (2011) relacionan positivamente la
motivacion con el clima organizacional. Nahou
Larrea (2019), Rojas Nieto (2017) y Aburto
Pineda (2011) reportan relacion positiva de
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comunicaciéon  efectiva con el clima
organizacional. Nahou Larrea (2019), Rojas
Nieto (2017) y Aburto Pineda (2011) lo reportan
para el manejo de conflictos laborales. Rojas
Nieto (2017) para solucién de problemas. Rojas
Nieto (2017) y Aburto Pineda (2011) para el
trabajo en equipo.

Esta investigacion estad dirigida a
analizar la relacion que guardan habilidades
gerenciales claves con el clima organizacional.

2.2 Variables independientes.- Habilidades
gerenciales

Modelos tedricos consideran a la
motivacién, comunicacién efectiva, manejo de
conflictos laborales, solucion de problemas y
trabajo en equipo como unas de las habilidades
gerenciales clave sujetas de estudio.

Los modelos tedricos de Madrigal
(2009) y Whetten y Cameron (2011) las
consideran dentro de sus mediciones vy
evaluaciones.  Estudios  empiricos  han
encontrado relacién positiva entre  éstas
habilidades  gerenciales 'y el clima
organizacional.

Estas habilidades gerenciales han sido
estudiadas por varios autores, quienes han
presentado definiciones para cada una de ellas.
En este apartado se detallard el proceso de
seleccion de la definicion de la variable que sera
utilizada en la presente investigacion y las
dimensiones que la conforman. Estés
dimensiones seran la base para la generacion de
los items que conformaran el instrumento de
medicion.

2.2.1 Motivacion

El fendbmeno de motivacion ha sido
estudiado a lo largo del tiempo y se han
generado en torno a él varias teorias, entre las
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cuales se pueden sefialar las siguientes:
Jerarquia de necesidades de Maslow (1954),
teoria de las motivaciones sociales de
McClelland (1951,1961), teoria bifactorial de
Herzberg (1959), teoria X-Y de McGregor
(1960) y teoria ERC de Alderfer (1972),
(Olloqui, Lopez, Pefia, Cardenas, & Ramos,
Iruegas, 2011).

Asi mismo se han presentado
definiciones de motivacion por Whetten &
Cameron (2011), Rivera Porras, Herrnandez
Ladine, Forgiony Santos, Bonilla Cruz, & Rozo
Sanchez (2018), Coon & Mitterer (2010), Marin
Samanez & Placencia Medina (2017), Lopez
Mas (2005) y Madrigal Torres (2002).

Es deseable que la definicion del
constructo incluya el concepto de la capacidad
de estimular en alguien mas esa motivacion.
Esta condicion no se incluye dentro de ninguna
de las definiciones antes mencionadas. Dado lo
anterior, para el presente trabajo de
investigacion se considera pertinente generar
una definicion propia basada en la literatura y
que contenga este elemento.

Para la presente investigacion la
motivacion se define como la capacidad de
estimular en alguien mas su voluntad vy
compromiso para que genere cierta actividad en
aras de la basqueda y logro de un objetivo.

Esta definicion contiene las siguientes
dimensiones:

— Capacidad de estimular la voluntad

— Capacidad de generar compromiso

— Capacidad de generar cumplimiento de
objetivos

2.2.2 Comunicacion efectiva

La revision de literatura arroja diversas
definiciones de comunicacion efectiva, entre

VinculaTégica EFAN

36

ellas las consideradas por Medina (2016),
Whetten y Cameron (2011) y Madrigal Torres
(2002) en sus publicaciones.

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).

La presente definicion contempla las
siguientes dimensiones:

— Capacidad de intercambiar informacion

— Capacidad de transmitir ideas Yy
experiencia

— Nivel de realizacion administrativa

2.2.3 Manejo de conflictos laborales

Analizando las definiciones utilizadas
por Whetten & Cameron (2011) y por Madrigal
Torres (2002) se aprecian las siguientes
dimensiones: definicion de conflicto laboral y
fases para su manejo. Por lo anterior, se
consideré pertinente generar una definicion
propia basada en lo encontrado en la literatura
gue contemple ambos elementos.

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 diagnostico del origen
del conflicto, estrategia para abordarlo,
ejecucion de la estrategia y solucion exitosa del
conflicto.

Esta definicion contiene las siguientes
dimensiones:
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— Capacidad de diagnosticar el origen del
conflicto

— Capacidad de generar una estrategia de
solucion

— Capacidad de ejecutar la estrategia

— Capacidad de generar acuerdos

2.2.4 Solucion de problemas

Considerando la definicion incluida por
Madrigal Torres (2002), Acevedo Borrego,
Linares Barrantes, & Cachay Boza (2010) y
Whetten & Cameron (2011) en sus
investigaciones, encontramos dos dimensiones:
la descripcion del significado de problemay los
pasos a seguir para la solucién de los mismos.
Por lo anterior, se procedié a generar una
definicion propia en base a la literatura que
consolidara las dos dimensiones.

Para la presente investigacion la
solucién de problemas es la 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 vy
seleccionar una alternativa, poner en practica la
solucién y hacer un seguimiento.

La presente definicién contempla las
siguientes dimensiones:

— Capacidad de identificar y definir el
problema.

— Capacidad de generar soluciones
alternativas

— Capacidad de evaluar y seleccionar una
alternativa
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—  Exito en la solucién del problema
2.2.5 Trabajo en equipo

Se analizaron las definiciones utilizadas
por Medina Fuenmayor (2010), Whetten &
Cameron (2011) y Madrigal Torres (2002) en
sus publicaciones.

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).

La definicion seleccionada contiene las
siguientes dimensiones:

— Fomentar que las personas trabajen
juntas buscando metas comunes.

— Privilegia las metas comunes sobre las
individuales.

— Pondera la aportacion de conocimiento,
experiencia y habilidades propias al
grupo

2.3 Hipbtesis

La motivaciéon, la comunicacion
efectiva, el manejo de conflictos laborales, la
solucion de problemas y el trabajo en equipo son
habilidades gerenciales que inciden
positivamente al clima organizacional

Figura 1. Modelo gréfico de hipdtesis

Habilidades gerenciales

| Motivacion

VinculaTégica EFAN
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| Comunicacion efectiva

| Manejo de conflictos laborales
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\ | Clima Organizacional

| Solucién de problemas

| Trabajo en Equipo

Fuente: Elaboracion propia

3 Metodologia

3.1 Operacionalizacion inicial de las
variables

La operacionalizacion de las variables
conlleva medir un concepto y posteriormente
aplicar esa medicion dentro del proceso de
investigacion (Mendoza & Garza, 2009). El
proceso de operacionalizacion se fundamenta
tanto en la definicion conceptual de la variable
como en la operacional. Es decir, se transita de
la definicion de la variable a través de sus
componentes, dimensiones e indicadores, hasta
los items con los cuales podran ser medidas
(Hernandez Sampieri, Fernadndez Collado, &
Baptista Lucio, 2014).

El proceso de operacionalizacion inicial
implico lo siguiente:

1. Se analizaron definiciones de cada una
de las variables implicadas en el
presente estudio y se defini6 cual seria
utilizada para cada una de ellas.

2. Adicionalmente se analizaron estudios
aplicados que confirman la vinculacion
entre las variables independientes y la
dependiente.

3. El analisis de los puntos anteriores
permitid definir las dimensiones para el
analisis especifico de las variables. Se
tomaron en cuenta las dimensiones que
conforman las definiciones y las
describen de mejor manera.

VinculaTégica EFAN

4.

Se identificaron en la literatura
instrumentos desarrollados para medir
la variable dependiente y las
independientes consideradas en la
presente investigacion.

Se tomaron los items de los
instrumentos  identificados en la
literatura y como complemento, se
procedid a elaborar items propios para
las variables independientes en funcién
de las dimensiones identificadas de
acuerdo con las  definiciones
previamente seleccionadas para cada
una de las variables.

Para las variables independientes se
compilaron el total de items
identificados en la literatura, asi como
los propios en un solo listado,
procediendo a seleccionar para cada una
de las variables los items que
representan de mejor manera  las
dimensiones de los constructos objeto
de estudio.

Para la variable dependiente se
selecciond el instrumento de Litwin y
Stringer (1968). El instrumento contaba
con nueve dimensiones las cuales
fueron reducidas a cinco, seleccionado
las de mayor pertinencia para la
presente investigacion. Asi mismo, los
items se redujeron a doce.

La redaccion de los items fue ajustada y
modificada de acuerdo con la
orientacion de la presente investigacion,
habilidades gerenciales, y al sujeto de
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estudio que en este caso son los
responsables de las areas de recursos
humanos, operaciones y comercial de
los bancos.

Sobre esta base se llevo a cabo la
primera etapa de la operacionalizacién de las
variables. La segun etapa contemplé poner a
consideracion de los expertos la validacion de la
encuesta.

3.2 Validacién de expertos

Para confirmar la validez de contenido
se acudio6 a un grupo de expertos, el cual evalu6
y califico que tanto mide un instrumento la
variable que se pretende analizar (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,
2014). El proceso de validez pretende reducir el
error no aleatorio, es decir, que los indicadores
contenidos en el instrumento no representen a
un concepto diferente del concepto tedrico que
se pretende medir (Mendoza & Garza, 2009).

Como ya se menciond la validez de
contenido del instrumento se realiz6 a través un
grupo de expertos conformado de la siguiente
manera:

Dr. Joel Mendoza Gomez, PHD en
Administracién, Profesor investigador para la
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, area de
estudio Capital Humano.

Dr. Pablo Guerra Rodriguez, PHD en
Administracion, PHD en Administracion del
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talento humano, docente e investigador para la
Universidad Autonoma de Nuevo Leon, Lider
de cuerpo académico 365 Estrategias en
Mercadotecnia y Modelos de negocios.

Dr. José Luis Montes Martinez, PHD en
Economia y direccion de empresas, Maestria en
Desarrollo  Organizacional, Licenciado en
Psicologia, Director de la carrera de Licenciado
en Psicologia Organizacional, Tecnol6gico de
Monterrey, Campus Monterrey.

Lic. Cesar Herndndez Cabrera, Maestria
en desarrollo de capital humano, Maestria en
antropologia y ética, Director de Programas,
Profesor y Jefe de Academia de recursos
humanos para ICAMI (Centro de Formacién y
Perfeccionamiento Directivo), Consultor
Juridico Laboral y de Desarrollo Humano.

El proceso de validacion de contenido
implico clasificar cada uno de los items de
acuerdo a su relevancia en una de las siguientes
categorias: 1 Irrelevante, 2 Poco relevante, 3
Relevante, 4 Muy relevante.

El resultado arroja que el promedio de
las ponderaciones medias de los items de cada
variable evaluada por los expertos tuvieron
puntuaciones que van de 3.2 a 3.5, con una
puntuacion promedio maxima por item de 3.8 y
una minima de 2.5, ver tabla 2. De acuerdo con
este resultado no se elimind ninguno de los
items, de tal manera que se consideré la
encuesta validada.

Tabla 2. Validez de contenido:

Variable No de items Promedio Méxima Minima
Clima organizacional 12 34 3.8 25
Motivacién 7 3.6 4.0 3.3
Solucién de problemas 7 34 3.8 2.8
Trabajo en equipo 7 35 3.8 3.0
Comunicacion efectiva 7 35 4.0 3.3
e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 7 Num. 2
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Manejo de conflictos laborales 6
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3.5 4.0 3.0

Fuente: elaboracion propia

4 Resultados
4.1 Operacionalizacion version final

La operacionalizacién arrojé6 un
cuestionario que incluye 12 items para la
variable dependiente clima organizacional y 34
items para las variables independientes
motivacién, comunicacién efectiva, manejo de
conflictos laborales, soluciéon de problemas y
trabajo en equipo.

Del conjunto de items, 89% provinieron
de instrumentos utilizados y validados en
investigaciones empiricas identificadas en la
literatura; 11% fue conformado por items
propios.

La operacionalizacion final se presenta
en las tablas 3 al 8 en las que se destacan las
definiciones de cada variable, las dimensiones y
los items considerados, asi como las fuentes
documentales correspondientes.

Tabla 3. Operacionalizacion de variable dependiente clima organizacional

Definicion Dimensiones Items Fuente
Se entendera por En esta empresa......
clima Total de items 12
organizacional al Como se percibe 1. Los jefes prefieren que
“conjunto de la quienes estan haciendo las
propiedades responsabilidad cosas  siga  adelante Autores: Litwin y Stringer (1968)
medibles del de la empresa confiando en ellos.
medio ambiente 2. Los jefes dan las
de trabajo, indicaciones generales y
percibidas dejan al personal la Habilidades gerenciales y clima
directa o responsabilidad de organizacional en los colaboradores
indirectamente realizarlo. de la empresa Samper Head Hunting
por las personas 3. Cuando los empleados S.A.C. Lima, Rojas Nieto, K. L.
que trabajan en tienen problemas en el (2017)
la organizacion y trabajo, deben resolverlos
que influyen su por ellos mismos
motivacion y
comportamiento” Como se percibe 4. Entre el personal Clima y satisfaccion laboral como
De acuerdo a la calidez en la predomina un ambiente predictores del desempefio: en una
Litwin y Stringer empresa de amistad organizacion estatal chilena, Chile,
(1968), (Rojas 5. Se caracteriza un Rodriguez M., A., Paz Retamal, M.,
Nieto, 2017). ambiente comodo y Lizana, J., & Cornejo, F. (2011)
relajado
6. Existen buenas relaciones
humanas entre jefaturas y
el resto de los empleados
Como se percibe 7. Los jefes muestran interés

el apoyo en la
empresa

por los problemas e
inquietudes de los
empleados.

e-ISSN: 2448-5101
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Como se percibe
el conflicto en la
empresa

Como se percibe
la identidad en la
empresa

8. Cuando el empleado tiene

que hacer un trabajo
dificil, puede contar con
la ayuda de los jefes.

9. Los jefes aprovechan las

discrepancias entre los
empleados para crear
oportunidades.

10. Se alienta a los empleados
para que digan lo que
piensan, aunque no
coincidan con su jefe.

11. Los empleados estan
satisfechos de estar en
esta organizacion

12. Los empleados sienten
gue pertenecen a un grupo
de trabajo que funciona
satisfactoriamente.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4. Operacionalizacién de variable independiente motivacion

Definicién Dimensiones Items Fuente
Es la capacidad En esta empresa...
de estimular en Total de items 7
alguien mdssu  Capacidad de 1. Los jefes asignan tareas que
voluntad y estimular la son interesantes
compromiso voluntad 2. Los jefes asignan tareas que 1 al 5.- Items de la siguiente

para que genere
cierta actividad
en aras de la
busqueda y
logro de un
objetivo.
Definicion
propia en base
al marco teorico
encontrado (ver
punto 2.2.1)

Capacidad de
generar
compromiso

Capacidad de
generar
cumplimiento de
objetivos

son desafiantes

3. Los jefes utilizan
recompensas para reforzar los
desempefios excepcionales.

4. Los jefes ayudan a los
empleados a establecer metas
de desempefio que sean
especificas en tiempo y forma

5. Los jefes se aseguran que los
empleados se sientan tratados
justamente y
equitativamente.

6. Los jefes brindan a los
empleados recursos
necesarios para tener éxito en
una tarea.

7. Los jefes dan
reconocimientos a los logros
significativos de los

fuente:

Autores: Whetten y Cameron
(2011)

Habilidades gerenciales y clima
organizacional en los
colaboradores de la empresa
Samper Head Hunting S.A.C.
Lima, Rojas Nieto, K. L. (2017)

6y 7.- Items de la siguiente
fuente:

Autores: Adaptado de Pérez,
Barroso, Escalante y Eliseo
(2009).

empleados. La relacién de las habilidades
gerenciales en el proceso
administrativo de las pequefias y
medianas empresas (PYMES)
e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 7 Num. 2

Julio-Diciembre 2021



42

dedicadas al comercio ubicadas
en ciudad Obregdn, Sonora,
Meéxico, Paredes Zempual, D.
(2019).

Fuente: elaboracion propia

Tabla 5. Operacionalizacién de variable independiente solucién de problemas

Definicién Dimensiones Items Fuente
Es la capacidad En esta empresa....
gerencial de Total de items 7
modificar Capacidad de 8. Los jefes plantean con
ciertas identificar y claridad los problemas a
condiciones no  definir el resolver. Evitan tratar de 8 al 13.- Items de la siguiente
deseadas de problema. resolverlos hasta que los fuente:
situaciones o hayan definido.
circunstancias a 9. Los jefes presentan los Autores: Whetten y Cameron
efectos de diferentes angulos de los (2011)
obtener una problemas a resolver.
condicion que
cubre las Capacidad de 10. Los jefes plantean posibles Habilidades gerenciales y clima
expectativas 0 generar escenarios del problema y organizacional en los
caracteristicas  soluciones soluciones alternativas. colaboradores de la empresa
deseadas o alternativas 11. Los jefes cuentan con Samper Head Hunting S.A.C.
predefinidas, técnicas especificas para Lima, Rojas Nieto, K. L. (2017)
cumpliendo los propiciar soluciones creativas
siguientes a los problemas.
pasos: 14 - Item propio de acuerdo a las
identificaciony  Capacidad de 12. Los jefes consideran las dimensiones identificadas en la
definicion del  evaluary opiniones de los empleados definicion de la variable
problema, seleccionar una para el andlisis de los
generar alternativa problemas.
soluciones 13. Los jefes consideran las
alternativas, opiniones de los empleados
evaluar y para la solucién de los
seleccionar una problemas
alternativa, y
finalmente, Exito en la 14. Los jefes solucionan
poner en solucion del exitosamente los problemas
préctica la problema

solucion y hacer
un seguimiento.
Definicion
propia en base a
Madrigal Torres
(2002) y a
Whetten &
Cameron (2011)

Fuente: elaboracion propia

Tabla 6. Operacionalizacion de variable independiente trabajo en equipo

Definicion

Dimensiones

Items

Fuente
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Es 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).

Fomentar que las
personas trabajen
juntas buscando
metas comunes.

Privilegia las
metas comunes
sobre las
individuales.

Pondera la
aportacion de
conocimiento,
experiencia y
habilidades
propias al grupo

En esta empresa.....

15. Los jefes propician que exista
cohesidn entre los miembro
del equipo.

16. Los jefes favorecen la
participacién espontanea de
los empleados cuando se
requiere trabajo en equipo.

17. Los jefes establecen una
vision clara de lo que el
equipo puede lograr al
trabajar juntos.

18. Los jefes establecen con
claridad metas especificas del
equipo de trabajo.

19. Los jefes propician que
cuando se trabaja en equipo
exista un propdsito coman.

20. Los jefes propician que los
empleados expresen sus
diversas opiniones dentro del
equipo.

21. Los jefes favorecen que se
genere mayor cantidad de
ideas y soluciones cuando se
trabaja en equipo que de
manera individual.

Total de items 7

15,17,18 y 20.- Items de la
siguiente fuente:

Autores: Whetten y Cameron
(2011)

Habilidades gerenciales y clima
organizacional en los
colaboradores de la empresa
Samper Head Hunting S.A.C.
Lima, Rojas Nieto, K. L. (2017)

16,19y 21.- Items de la siguiente
fuente:

Autor: J. Mendoza (2005)

El liderazgo, la compensacion
variable, el empowerment
psicoldgico y su impacto en la
efectividad del empleo: un
enfoque de modelacion mediante
ecuaciones estructurales, Segovia
Romo, A. (2014)

Fuente: elaboracion propia

Tabla 7. Operacionalizacién de variable independiente comunicacion efectiva

Definicion

Dimensiones

Items

Fuente

Segln Harold y
Heinz (1991) se
puede definir
como el
intercambio de
informacion,
ideas o
experiencias de
una mente a
otras. Un
gerente puede
transmitirlas y
la efectividad
marcara la
realizacion
administrativa
(Medina, 2016).

Capacidad de
intercambiar
informacion

Capacidad de
transmitir ideas y
experiencia

En esta empresa....

22. Los jefes son receptivos para
intercambiar puntos de vista
con los empleados

23. Los jefes son claros al
orientar a los empleados sobre
las areas

24. Los jefes transmiten con
claridad las instrucciones a
los empleados para que
realicen sus tareas.

25. Los jefes dan
retroalimentacién objetiva a
los empleados en relacion a
las actividades que deben
realizar.

Total de items 7

23,24,25,27 y 28.- Items de la
siguiente fuente:

Autores: Whetten y Cameron
(2011)

Habilidades gerenciales y clima
organizacional en los
colaboradores de la empresa
Samper Head Hunting S.A.C.
Lima, Rojas Nieto, K. L. (2017)
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Nivel de
realizacién
administrativa

26. Los jefes transmiten con
claridad instrucciones que
deberan llevar a cabo los
empleados.

27. Los jefes toman en cuenta las
opiniones de los empleados
cuando se analiza una
situacion.

28. Los jefes toman en cuenta las
opiniones de los empleados
para su toma de decisiones.

22y 26.- Items propios de
acuerdo a las dimensiones
identificadas en la definicion de
la variable

Fuente: elaboracion propia

Tabla 8. Operacionalizacién de variable independiente manejo de conflictos laborales

Definicion Dimensiones Items Fuente
Es la capacidad En esta empresas.....
gerencial de Total de items 6
concertar Capacidad de 29. Los jefes consideran el
acuerdos sobre  diagnosticar el planteamiento de las partes 29,30,31y 34.- Items de la
diferencias origen del cuando hay un conflicto siguiente fuente:
presentadas en  conflicto laboral.
los procesos 30. Los jefes buscan de las partes
inherentes al del conflicto laboral la mayor Autores: Whetten y Cameron
trabajo de los cantidad de informacion para (2011)
empleados, entender la problemética.
cumpliendo las
fases de Capacidad de 31. Los jefes propician que las Habilidades gerenciales y clima
diagndstico del  generar una partes presenten alternativas organizacional en los
origen del estrategia de de solucion al conflicto colaboradores de la empresa
conflicto, solucion laboral Samper Head Hunting S.A.C.
estrategia para Lima, Rojas Nieto, K. L. (2017)
abordarlo,

ejecucion de la
estrategia y

Capacidad de

32. Los jefes estan al pendiente

32y 33.- Items propios de

solucion exitosa  ejecutar la de que el plan de solucion del acuerdo a las dimensiones
del conflicto.  estrategia conflicto laboral se realice identificadas en la definicion de
Definicion 33. Los jefes tienen reuniones la variable
propia en base a para dar seguimiento al plan
Madrigal Torres de solucion del conflicto
(2002) y a laboral
Whetten &
Cameron (2011) Capacidad de 34. Los jefes ayudan a las partes
generar acuerdos a encontrar areas en las que
estén de acuerdo cuando se
presenta un conflicto laboral
Fuente: elaboracion propia
4.2 Andlisis de confiabilidad
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El paso final para el establecimiento del
instrumento de medicion fue el analisis de
confiabilidad, que permitié confirmar el grado
de fiabilidad del instrumento; es decir, hasta
donde los items que conforman el instrumento
estan midiendo la misma variable. En la medida
en que los items midan lo mismo, existirad una
alta correlacion entre ellos. El Alfa de Cronbach
mide el grado de ésta correlacion (Mendoza &
Garza, 2009).

Se realiz6 una prueba piloto que
contemplé 52 registros del instrumento de
medicion. 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

45

totalmente de acuerdo. Para las variables
independientes van de 1 Nunca, 2 Casi nunca, 3
A veces, 4 Casi siempre y 5 Siempre. Escalas
similares fueron utilizadas en estudios como el
de Pefia Cardenas, Diaz Diaz, & Olivares
Medina (2015), Aburto Pineda (2011), Paredes
Zempual (2019), Rojas Nieto (2017) y Segovia
Romo (2014).

Para el analisis de confiabilidad se
estimé el Alfa de Cronbach. Dicha estimacién
arrojo Alfas de Cronbach entre .828 y .937 los
cuales se consideran confiables de acuerdo a los
rangos utilizados por autores como Segovia
Romo (2014) y Paredes Zempual (2019). Véase
tabla 9.

Tabla 9. Alfa de Cronbach

Variable # de Items Alfa de Cronbach
Clima organizacional 12 0.828
Motivacién 7 0.845
Solucion de problemas 7 0.870
Trabajo en equipo 7 0.915
Comunicacion efectiva 7 0.899
Manejo de conflictos laborales 6 0.937

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos recolectados

5 Conclusiones

El clima organizacional ha sido objeto de
estudio y existen teorias, modelos y estudios
empiricos relacionados a él. En ellos se
confirma que el clima organizacional se
relaciona positivamente con el desempefio
de los empleados y su productividad.

Estudios empiricos muestran a la
motivacién, la comunicacion efectiva, el
manejo de conflictos laborales, la solucién

VinculaTégica EFAN

de problemas y el trabajo en equipo, como
habilidades  gerenciales que inciden
positivamente en el clima organizacional.

El proceso de operacionalizacion
final permitié integrar los elementos
necesarios para conformar el instrumento de
medicion relativa a las variables que seran
objeto de estudio. El instrumento de
medicion generado cumple con el proceso
de validez de expertos y con el de
confiabilidad mostrando niveles de Alfa de

Vol. 7 Nam. 2
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Cronbach superiores a 0.820 para cada uno
de los constructos.

El marco tebrico, el proceso de
operacionalizacion 'y el instrumento
derivados de ellos presentados en este
documento, formaran parte de una
investigacion mas amplia, que considere un
andlisis cuantitativo en relacion al impacto
de las habilidades gerenciales sobre el clima
organizacional.
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