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RESUMEN

Derivado de la necesidad de interaccién para cumplir con los objetivos
organizacionales y promover ambientes positivos laborales, se reconoce la
importancia de desarrollar diversos tipos de habilidades, tanto habilidades
técnicas (hard skills), como también habilidades blandas (soft skills), demandadas
por el entorno laboral actual y los escenarios organizacionales derivados de la
pandemia por COVID-19. A través de esta investigacion se presentan resultados
y hallazgos en cuanto a la influencia de habilidades blandas gerenciales como la
comunicacion efectiva y la proactividad adaptativa y su efecto mediador a través
del trabajo en equipo para fortalecer el clima organizacional.

Los resultados del estudio se obtuvieron a partir de una muestra de 351
empleados de la administracion publica. A través de un cuestionario de auto
informe, fueron encuestados los sujetos de estudio. Los principales hallazgos se
encuentran en los efectos indirectos de la proactividad adaptativa en el clima
organizacional, (Beta=0.212, p=<0.001, efectos directos de la proactividad
adaptativa (Beta= 0.623, p =<0.001); mientras que la comunicacion efectiva
presenta no presenta un efecto indirecto significativo sobre el clima organizacional
(Beta=0.044, p=0.221). Por lo que con esta investigacion se aportan referencias en
el marco de la administracion publica municipal para optar por el desarrollo de
habilidades blandas, tales como la proactividad adaptativa, la comunicacion
efectiva y el trabajo en equipo, que permitan fortalecer el clima organizacional en

este contexto.

Palabras claves: Proactividad adaptativa, comunicacion efectiva, trabajo en

equipo, clima organizacional
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INTRODUCCION

En el siglo XXI, diversas habilidades y competencias han sido identificadas
como habilidades no cognitivas o habilidades socio emocionales, a tal grado que
son consideradas igual 0 mas importantes que las habilidades cognitivas para el
desempeno exitoso en los ambitos académico, personales y profesionales
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico OECD, 2015).

Las habilidades blandas, también conocidas como “soft skills”, son aquellas
capacidades, competencias, cualidades que permiten al individuo, mejorar su
desempeno y fortalecer su interaccién, la determinacién del comportamiento de los
individuos y su favorable insercién laboral. Los empleados que poseen habilidades
blandas, son capaces de relacionarse mejor, son un diferenciador para quienes
aspiran a un puesto. Se desarrollan a través de: capacitacion formal, experiencia
laboral e interaccién en el trabajo. Su clasificacién es diversa y los empleadores
las apuntan como esenciales para un desempefio efectivo. (Ortega 2017; Ospino
2019; Hernandez 2019; Berniell et al., 2016; Espinoza & Gallegos 2020).

Es por ello que, habilidades blandas como: la comunicacién efectiva,
definida como la transferencia y comprension efectiva de significados, catalizador
en el logro de lo que se desea alcanzar y que ademas permite condiciones de
apertura y confianza; agiliza el logro de las metas, facilitando que el conocimiento
y el desdoble de lo planteado en la alta direccién, pueda ser entendido y ejecutado
a lo largo de toda la organizacién, fortaleciendo asi el sentido de identidad y
mejorando la productividad. (Robbins 1998; Koontz y Weihrich 2004; De la Cruz
2014); el trabajo en equipo, considerado como capacidad de interaccion entre

individuos para sumar esfuerzos y lograr objetivo en comun, coadyuva a generar



un clima laboral mas dinamico (Asencio 2018; Lombardo 2019. La complejidad del
mundo laboral y la innovacion generan diferentes situaciones que requieren
diversidad de habilidades, altos niveles de conocimiento, respuestas rapidas y
adaptabilidad. Y es a través de los equipos, donde se pueden desarrollar estas
caracteristicas (Kozlowski, 2006); la proactividad adaptativa, que emerge de la
proactividad y la adaptabilidad, descrita como la capacidad de transformar las
situaciones, generar nuevos escenarios y adaptarse con afabilidad a ellos
(Bateman y Crant 1993; Lewin 1947; Kotter 1995).

Involucrar diferenciacion, desarrollo y dinamismo, segmentos derivados de
la Teoria de la Carrera y que sefiala como esencial, para realizar comportamientos
que sumen al fortalecimiento de la organizacion y del individuo (Savickas, 2005).
De tal manera que se han tornado habilidades imprescindibles para el logro y
consecucion efectiva de las metas organizacionales y el fortalecimiento del clima
organizacional.

El clima organizacional involucra aspectos como actitudes, valores,
sentimientos, regulaciones que los empleados encuentran en las organizaciones,
vinculado con la motivacion, satisfaccion laboral y la cultura organizacional, su
adecuado diagndstico deriva en retroalimentaciéon oportuna de los procesos
internos que permiten la regulacién y la mejora continua (Alvarez 1992; Chaparro
2006; Soto 2007).

En México, la conformacion de la administracién publica se divide para su
organizacién en tres niveles: Federal: gobierno central; nivel local: gobiernos
estatales y municipal: gobiernos municipales. Asimismo, el Estado de Nuevo Le6n

se conforma por 51 municipios, siendo la tercera fuerza a nivel nacional.
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Derivado de lo anterior y en la busqueda de informacion, se ubicaron
estudios desarrollados en diversos paises como Espana, Cuba, Argentina,
Colombia, Peru, China, Malasia entre otros donde se analizan los efectos de la
comunicacién efectiva, la proactividad adaptativa y el trabajo en equipo, sus
interrelaciones y vinculacién hacia el clima organizacional. La mayoria de los
estudios centrados en ambientes organizacionales privados.

De lo dicho, se ha detectado un vacio de conocimiento, porque la gran
mayoria de los estudios se han focalizado en empresas del sector privado, que
segun Garcia Saltos (2019) se busca que la administracion publica se identifique y
encuentre un vinculo de identidad para el ejercicio de sus actividades diarias.

Existen diferencias significativas en cuanto a la gestién en la administracion
publica, por lo tanto, la presente investigacion tiene como objetivo, determinar la
influencia de las habilidades blandas como la comunicacion efectiva (CE) y la
proactividad adaptativa (PA), en el clima organizacional (CO) a través del efecto
mediador del trabajo en equipo (TE), en entornos de administracion publica
municipal.

La tesis se ha organizado en 4 capitulos y un ultimo apartado donde se
presentan las conclusiones y recomendaciones del estudio.

En el primer capitulo se hace mencion de la naturaleza y la dimension de
este estudio, la importancia del fortalecimiento del clima organizacional y la
necesidad de desarrollar habilidades blandas para lograrlo. Se presenta la
integracion de las administraciones publicas municipales. Se especifica el
planteamiento del problema, que emerge de la identificacién de los antecedentes,
la busqueda y la revision documental realizada, e identificando las diversas

variables, en este caso las variables independientes (proactividad adaptativa y
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comunicacion efectiva), la variable mediadora ( trabajo en equipo ) y la
independiente (clima organizacional) y de ahi formular la pregunta central de
investigacion, la hipétesis general, hipotesis especificas y la metodologia, asi como
también plantear el objetivo general del presente estudio, los objetivos especificos,
para finalizar este apartado con la justificacion y las delimitaciones del estudio.

En el segundo capitulo, se presenta el marco teérico para evidenciar las
posibles relaciones conceptuales. Se revisan las principales teorias, autores,
conceptos y estudios que permiten dimensionar cada una de las variables de
estudio, que son base del modelo grafico y las hipodtesis planteadas.

La estrategia metodoldgica es presentada en tercer capitulo, donde se
describe el tipo de investigacion, que se realizd, siendo esta una investigacion con
enfoque cuantitativo, no experimental de alcance estructural, que tiene la finalidad
de determinar la influencia de la proactividad adaptativa y la comunicacion efectiva
en el clima organizacional, con el efecto moderador del trabajo en equipo.
Asimismo, se detalla la poblacion de estudio y la muestra, la cual esta basada en
los municipios de mayor indice de Desarrollo Humano Municipal (IDHM). Ademas,
se reporta el proceso de formulacion y elaboracion del instrumento de medicion y
la operacionalizacion de las variables. Se incluye también los métodos empleados
para la recoleccion de datos, la definicion de la muestra y la determinacion del
método de analisis.

El cuarto capitulo se presentan los resultados de la investigacion, se lleva a
cabo el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos en funcion de los datos
recolectados a través de la aplicacion de las encuestas. Dichos resultados,
permitiran aportar informacién relevante tanto para el encuestado como para las

organizaciones involucradas.
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Finalmente, se presentan las conclusiones, discusiones de los resultados
obtenidos, asi como también, implicaciones y delimitaciones del presente estudio,
para llegar al ultimo apartado de este bloque; las recomendaciones que permiten
visualizar nuevas y futuras lineas de investigacion. En el ultimo apartado, se
detallan las referencias bibliograficas que dieron pauta y respaldo al

desenvolvimiento del presente estudio y un apartado de anexos.
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CAPITULO I. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

Este capitulo tiene como finalidad dar a conocer el planteamiento del
problema, identificar sus causas, presentar las consecuencias, asi como confirmar
la influencia de la comunicacion efectiva (CE), la proactividad adaptativa (PA) sobre
el clima organizacional (CO) y el efecto mediador de la variable de trabajo en equipo

(TE).

1.1  Antecedes del problema a investigar.

Los entornos cambiantes y las sociedades actuales, requieren de mas y
mejores mecanismos de gobierno, con capacidad de escucha, sensibilidad y
empatia por las politicas publicas gubernamentales y las necesidades de los
ciudadanos. El hecho de que las personas que encabezan en este caso la
administracion de los 6rganos de gobierno denominados en territorio mexicano,
como municipios; posean habilidades blandas, les permite una mejor gestién. Por
ende, fortalece el clima organizacional y logra una satisfacciéon en la planta laboral
(Spencer y Spencer 1993; Laker y Powell 2011)

La transicion de la fuerza laboral propiciada por la influencia de COVID-19
en las tendencias laborales aumenta la necesidad de que las empresas y los
gobiernos tomen medidas adicionales para apoyar programas de capacitacion y
educacién para los trabajadores, la flexibilidad y adaptacion, se tornan una
oportunidad para reorganizarlos. La recompensa a esas acciones sera una fuerza
laboral mas resiliente, talentosa y mejor pagada, para una sociedad mas soélida y

equitativa. Instituto Global McKinsey (IGM, 2021).
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1.1.1 Hechos actuales que contextualizan el problema.

La UNESCO, en su documento E2030: Educacién y Habilidades para el siglo
XXI, resalta la importancia no solo de las habilidades cognitivas (duras) sino
también de las habilidades blandas a través de las habilidades interpersonales e
intrapersonales. El futuro del trabajo, el empleo y las habilidades fueron temas de
la agenda central durante la Reuniéon Anual del Foro Econdmico Mundial en Davos,
Suiza en el 2022, a lo largo de mas de 13 sesiones dedicados a estos temas, se
puntualizé que se debera preparar a los trabajadores para futuros choques y
fortalecer a las sociedades para lograr un ciclo virtuoso de desarrollo del capital
humano, desarrollar suficientes habilidades para no frenar la transicion.

Se estima que, en cinco afios, poco mas del 35% de las habilidades que hoy
en dia son consideradas como fundamentales, habran cambiado. Los efectos de la
Cuarta Revolucion Industrial, los nuevos entornos derivados por la pandemia por
COVID-19 y las demandas actuales, obliga a trasformar la forma en la que vivimos
y trabajamos.

La pandemia aceleré las tendencias existentes en el trabajo, segun estudios
de McKinsey Global Institute (2021), tanto las empresas como el gobierno, pueden

colaborar para que los trabajadores mejoren sus capacidades.

El contexto de la administracion publica en México y el Estado de Nuevo Leén

La administracion publica en México alberga poco mas de 5 millones de
personas empleadas segun fuentes estadisticas del INEGI, en el Censo realizado
en el 2019, concentradas en el sector publico, gobierno federal, estatal, municipal,
empresas publicas y organismos de Seguridad Social. En el 2019, se dio un

decremento del 0.4% de empleados en dicho sector.
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Segun datos de la Secretaria de Relaciones Exteriores la division politica de
México, esta conformada por 32 entidades federativas. Siendo N.L la tercera fuerza
economia del territorio nacional, de acuerdo a los datos generados por el INEGI,
durante el afio 2021, el producto interno bruto ascendié a 8.3%.

La division municipal en Nuevo Ledn esta integrada por 51 municipios,
representando el 3.3 % del territorio nacional. Cuenta con una poblacion de 5,
784,442 habitantes, significando el 4.6% de todo el territorio nacional. (INEGI,
2020).

Por ello el desarrollar investigaciones sobre este sector de gestion
administrativa en nuestro pais es prioritario, ya que aun y cuando existe diversa
literatura en contextos administrativos organizacionales, el vacio de conocimiento
en la administracion publica en estos aspectos, es considerable, a fin de que los
empleados gubernamentales, puedan identificar, generar y desarrollar mejores

estrategias para realizar su trabajo y generar pertinencia e identidad.

1.1.2 Causas y consecuencias del problema a investigar.

Esta investigacion contempla las variables independientes comunicacion
efectiva y la proactividad adaptativa, mismas que tienen un impacto directo sobre
el clima organizacional e indirecto a través la variable mediadora de trabajo en
equipo.

Causas: La existencia de abundantes investigaciones sobre el tema de habilidades
blandas (Ej. Mitchell, Skinner y White 2010), sin embargo, como ha sido relatado
por Aguilar (2016) existen vacios y temas pendientes de investigar, desarrollar y
profundizar. En el caso especifico del sector de administracién publica, es poca la

investigacion al respecto.
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Consecuencias: Este vacio de conocimiento limita el fortalecer las habilidades
blandas del personal de las administraciones municipales y como su adecuada
aplicacion, fortaleceran el clima organizacional.

Es sabido, que es preciso fortalecer la adquisicion de habilidades que
permitan enfrentar el mundo actual, sin embargo, las tendencias del siglo XXI, las
nuevas formas de gestion de capital humano, requieren de nuevos enfoques de
gestion, de auto aprendizaje y de obtencion de conocimientos, reconocer que no
basta con adquirir habilidades duras, sino también, reconocer la importancia de
adquirir y desarrollar soft skills.

Asi como reducir la brecha que existe en el mercado laboral para adaptarse
a los nuevos entornos y de esta manera impulsar el crecimiento y dotando a los
trabajadores de mejores habilidades para promover la resiliencia, el crecimiento, su

motivacion y el fortalecimiento del clima organizacional.

1.1.3 Mapa conceptual del problema a investigar.

En la siguiente figura, se pueden observar los elementos que conforman el

problema de estudio.

Figura 1
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Mapa Conceptual del Problema de Estudio

Falta de comunicacién

eficaz

Clima organizacional
inadecuado

Resistencia al
cambio

Trabajo
individualizado

A través de este estudio, se presenta como la falta de comunicacion efectiva
la baja proactividad adaptativa ante los nuevos y cambiantes entornos en las

administraciones publicas y el trabajo individualizado, debilita el fortalecimiento del

clima organizacional.
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1.2 Planteamiento teérico del problema de investigacion.

Uno de los impactos mas obvios del COVID-19, fue en la fuerza laboral,
donde el aumento vertiginoso de la necesidad de adaptarse a nuevos entornos y la
adquisicion de nuevos conocimientos, se volvido una permanente en todo tipo de
organizaciones y aun cuando algunas empresas ven el cambio como una
constante, estos nuevos escenarios obligaron a dar pasos agigantados en ese
proceso de adaptacién. La combinacion de habilidades requeridas se ha
transformado. El problema se presenta cuando los empleados no cuentan con un
clima organizacional adecuado y con las condiciones propicias para fortalecerlo.

El termino de clima organizacional, ha estado en constante evolucion a lo
largo de los afos, debido a que tiene una prolongada historia en aspectos tales
como la psicologia, la industria y el comportamiento organizacional (Guillen & Guil,
2000). Pero es por los afios 60°'s cuando se determina que el término de clima
organizacional puede medirse, esto a través del estudio, como una funcién del
comportamiento que los trabajadores tienen, de acuerdo a sus valores el mismo y
segun las necesidades de trabajo (Schneider, 1990).

A su vez, en las organizaciones donde se conjugan diversas acciones para
lograr objetivos en comun, es fundamental que se cuente con un proceso de
comunicacion efectivo, que permitira la certeza de las acciones a emprender tanto
por los empleados como para quienes dirigen las diversas areas. Una buena
comunicacion influye en el clima laboral, facilitando el desarrollo personal y el

trabajo cooperativo hacia objetivos comunes (Vargas Montealegre, 2016).
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Como se ha mencionado los entornos disruptivos generan una necesidad
permanente de anticiparnos a las situaciones. Es asi, como el presente estudio de
investigacion permitira: A) Disminuir el vacio tedrico respecto a las variables de
estudio en el contexto de la gestion publica b) Aportar informacion para planes y
programas de capacitacion municipal, c) Generar planes de accién que permitan

fortalecer el clima organizacional.

1.2.1 Antecedentes tedricos de la variable dependiente clima

organizacional.

El clima organizacional es un concepto que se ha definido, estudiado,
adaptado y propuestos por diversas corrientes tedricas y estudios cientificos de
especialistas en diversas areas de investigacion y es un factor clave en el desarrollo
empresarial, su estudio y diagndstico y fortalecimiento, incide directamente en la
cultura organizacional, de esta manera es que permanece como una constante
necesidad dentro de las organizaciones.

Se define como la referencia de las percepciones de los trabajadores en una
organizacién, con relacion al ambiente organizacional en el que se desempeia,
aporta calidad y significado a una organizacién, ademas propicia una relacion entre
la notificacion y sinergia, a la vez, busca disminuir el ausentismo, reducir costos y
permitir la integracién del personal y vincularse con los sistemas organizacionales.

(Jackson y Slocum 1988; Arévalo, 2007; Segredo y Reyes, 2004).
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El clima organizacional, es la variable dependiente sujeta de estudio en la
presente investigacion, que para efectos del contexto de administracion publica no
hay evidencia suficiente de analisis y estudios, por lo que el aporte de este estudio,
proveera de nuevos antecedentes en este contexto. En lo subsecuente, se
presentan diversas definiciones del concepto, asi como investigaciones aplicadas
sobre el clima organizacional.

Las primeras aproximaciones de este concepto datan de la administracidon
cientifica, el concepto fue evolucionado y se consolida por Forehand y Gilmer
(1964) definiéndolo como el conjunto de caracteristicas percibidas por el trabajador,
respecto a la organizacion y diferenciarla de otras, estabilidad relativa en el tiempo
y la influencia que genera en el comportamiento de los empleados dentro de una
organizacién. Posteriormente, Taguiri y Litwin (1968) adicionan factores de
actitudes y motivaciones que generan estabilidad y mejoran los comportamientos.

Es asi que se visualiza el objetivo principal, al fortalecer la cultura y la identidad
€en una organizacion, se puede mejorar el clima organizacional, a su vez, conduce
a una mayor productividad, colaboracion, retencion de talento y mejora de la
imagen de la organizacion. Estos beneficios se traducen en un mayor rendimiento

y éxito general de la organizacion en el logro de sus metas y objetivos.

1.2.2 Relacion tedrica de las variables

Para efectos del presente estudio, se considera la variable dependiente el
clima organizacional, dado que su integracion se conforma por diversos aspectos y
genera repercusiones en el comportamiento organizaciones, incide en los sistemas

organizacionales y sus caracteristicas permanecen a lo largo del tiempo y permite
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a las organizaciones diferenciarse entre si, son relativamente estables en el tiempo.

(Dessler, 1993; Arias, 2015).

1.2.3 Lajustificacion tedrica de las variables independientes y mediadora.

En el presente estudio se ha considerador como variable independiente la
comunicacion efectiva y la proactividad adaptativa.

La gran mayoria de los autores agrupan los conocimientos como parte de
las competencias y suman habilidades y destrezas, mientas que para (Maya &
Orellana 2016) separa las habilidades y destrezas para enfocarse en rasgos de
personalidad que derivan en comportamientos que generan un mejor desempeno,
de tal manera que serian dichas habilidades observables y medibles.

Por su parte, Kechagias (2011) definié las habilidades blandas como
"habilidades intra e interpersonales (socioemocionales), esenciales para el

desarrollo personal, la participacion social y el éxito en el lugar de trabajo".

X1 Comunicacion efectiva

La comunicacion efectiva, que cumple funciones de control, motivacion,
expresion emocional e informacion (Robbins,2004), es fundamental para el éxito
organizacional y el logro de objetivos personales y empresariales (Arellano, 2008).
La comunicacion interpersonal en los niveles directivos es crucial, una
comunicacién asertiva actua como catalizador interpersonal en los niveles
directivos, es crucial y una comunicacién asertiva actua como catalizador ene logro
de metas (Paz, 2017; Collantes, 2018). Ademas, la buena comunicacion influye en
el clima laboral, facilitando el desarrollo personal y el trabajo cooperativo hacia

objetivos comunes (Vargas Montealegre, 2016).
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X2 Proactividad adaptativa

La determinacion del concepto proactividad adaptativa, emerge de la
necesidad de generar conductas auto-motivadas que se enfoquen en el futuro y
que se orienten al cambio.

Hoy en dia, la necesidad imperante, de individuos que puedan continuar en
las tareas asignadas y desempefiando los roles que son esperados, se vuelve un
factor importante para seguir adelante en su desempeno personal y profesional, si
bien los entornos que se han derivado en los distintos tipos de organizaciones, por
los efectos de la pandemia por COVID-19, reafirma la necesidad de esa adaptacién
y de esa sintonia en las acciones.

En ese sentido, la evidencia de la investigacion cientifica, sefala qué: “contar
con empleados motivados, comprometidos y dispuestos a trascender en los limites
de su rol, constituye un activo estratégico” (DuBrin; 2014; Harrel-Cook, Levitt &
Grimm, 2017).

Como tal, los cambios se originan en diversas instancias de la organizacion,
parcialmente, por areas, de forma indistinta, en acciones especificas y en algunos
momentos determinados en toda la organizacién en si.

Es asi, como el requerir de la habilidad de anticiparse a los hechos y
adaptarse a los nuevos entornos se vuelve una necesidad, por ello hay que
interpretar las diversas etapas, tal como lo describe, Novoa (2000)

La importancia del estudio del cambio organizacional se basa en que las
empresas deben estar en constante transformacioén, hoy en dia, el mercado es
cambiante y altamente competitivo, lo que deriva en la necesidad de adaptacién a

los cambios o anticiparse a ellos.
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Los directivos tienen el deber de motivar, incentivar y propiciar entornos de

adaptabilidad y fortalecer la cultura en la organizacion.

Z1 Trabajo en equipo

El trabajo en equipo es una habilidad blanda que a lo largo de diversos
estudios y al pasar de los afios, permanece como una necesidad, ya que es un
detonador de ventaja competitiva y la importancia de generar cambios en la forma
de hacer las cosas, lo que propicia el incremento de la creacion de los equipos de
trabajo en las organizaciones.

La integracion del trabajo en equipo como una competencia, genera
innovacioén, produce satisfaccion y aumenta la productividad. Para que este se dé,
es necesario contar con la voluntad y cooperacién de todo el personal involucrado,
brindar entornos positivos que incentiven la comunicacion entre los equipos,
propiciando mejora continua y calidad en las acciones. Cuando los equipos logran
integrarse y ser vistos dentro de la organizacién como una necesidad, los beneficios
se magnifican y el clima organizacional se mantiene. Es pieza clave, dado que
brinda la posibilidad de obtener mejores resultados, hoy en dia, las organizaciones
han adoptado nuevas formas de gestién para no quedar obsoletas, por ello la
importancia de innovar y mejorar constantemente (Aguilar, 2016)

Por todo lo anterior, el presente estudio aporta a dichas entidades
administrativas, informacion real, actualizada y en contexto de como las habilidades
blandas influyen en su gestion y por ende, fortalecer el clima organizacional, de tal
manera que permita:

A) Disminuir el vacio tedrico respecto a las variables de estudio en el

contexto de la gestién publica,
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B) Aportar informacion para planes y programas de capacitaciéon municipal
C) Generar planes de accion que permitan el fortalecimiento del clima

organizacional.

1.3  Pregunta Central de Investigacion.
¢ Qué influencia tienen las habilidades blandas gerenciales en el clima

organizacional de la administracién publica municipal, en Nuevo Ledn, México?

1.4  Objetivo General de la Investigacion

Determinar la influencia de las habilidades blandas gerenciales, como la
comunicacion efectiva y la proactividad adaptativa en el clima organizacional, a
través del trabajo en equipo, en la administracién publica municipal, en Nuevo Leon,
México.

1.4.1 Objetivos metodolégicos de la investigaciéon

1. Analizar el funcionamiento administrativo a nivel municipal en México.
2. Revision y fundamentacion tedrica del clima organizacional y los diversos
elementos que influyen en su fortalecimiento.
3.Elaboracién de un instrumento de medicion de la variable independiente:
proactividad adaptativa, comunicacion efectiva y la variable mediadora, trabajo en
equipo para la evaluacion propuesta.
4.Aplicacion y validacién instrumento en la poblacion que se ha determinado como
muestra de los municipios del area metropolitana de Nuevo Ledn.
5. Analisis y, validacion e interpretacion de los resultados obtenidos en base al
instrumento aplicado, que deriven en la aceptacién o rechazo de las hipétesis

planteadas.
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1.5 Hipoétesis general de la investigacion.

Las habilidades blandas gerenciales de comunicacion efectiva, y la
proactividad adaptativa, influyen de manera directa en el clima organizacional y de
manera indirecta a través del trabajo en equipo el fortalecimiento del clima

organizacional de las administraciones publicas municipales.

1.6 Metodologia

Esta investigacion es un disefio no experimental, de corte transversal y de
enfoque cuantitativo. El alcance es descriptivo-explicativo. Se empled un muestreo
no probabilistico intencional. La técnica de recoleccién de datos fue un cuestionario
estructurado de autoreporte (auto aplicado). Se analizé la fiabilidad y validez del
instrumento y se empled un modelo estadistico, utilizando el método de ecuaciones
estructurales con minimos cuadrados parciales. Cabe sefalar que se aplicé un

protocolo para el trabajo de campo.

1.7  Justificacion de la Investigacion

Justificacion practica: A través de esta investigacion se benefician las
administraciones publicas municipales, sus directivos y los empleados, debido a
que con los resultados obtenidos se pueden realizar acciones que propicien el
desarrollar las habilidades blandas propuestas, las variables independientes trabajo
en equipo y proactividad adaptativa, asi como el trabajo en equipo para incidir
positivamente en el fortalecimiento del clima organizacional.

Justificacion Metodolégica: En la presente investigacién se ha considerado la
aplicacion de una encuesta, que, como resultado, permitié la medicién de la

influencia de las variables independientes: comunicacion efectiva y proactividad
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adaptativa, a través de la variable mediadora trabajo en equipo, en la variable
dependiente: clima organizacional. Apegado en todo momento en sentido estricto
al método cientifico y a lo propuesto como método.

Justificacion Teoérica: Con los resultados de esta investigacion se busca generar
conocimiento que permita al contexto de las administraciones publicas municipales
contar con informacién que les permita tomar decisiones en cuanto a que acciones
emprender para fortalecer el clima organizacional y hacer significativo el desarrollo
de las diversas habilidades blandas determinadas, reconociendo la necesidad

constante de adquirir y desarrollar competencias.

1.8 Delimitaciones del estudio

Espacial: La investigacion se realizd en las principales areas
administrativas de los municipios del area metropolitana del estado de Nuevo Leén,
considerando los dos municipios que obtienen el mas alto indice de Desarrollo
Humano que son el Municipio de San Pedro Garza Garcia y San Nicolas de los
Garza.

Demografica: Los sujetos de estudio son sélo los secretarios, directores,
coordinadores y jefes de departamento de las areas administrativas en los dos
municipios sefialados, el sector gubernamental ha sido determinado, para poder
generar conocimiento aplicado en este rubro, dado el vacio de conocimiento con
respecto al sector.

Temporal: La investigacion es de caracter transeccional o transversal, ya
que se recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propésito es
analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado. La recoleccion de la

data se realiz6 durante el primer bimestre del 2022.
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1.9

Matriz de Congruencia Metodolégica

En la tabla, 1, se observa la relacién de la pregunta de investigacion, con el

objetivo general, las hipotesis y variables de estudio.

Tabla 1

Matriz de Congruencia Metodoldgica.

Pregunta de
Investigacion

Objetivo
General

Marco Teédrico

Hipotesis

Variables

¢ Qué influencia
tienen las
habilidades blandas
gerenciales en el
clima organizacional
de la administracion
publica municipal,
en Nuevo Leén
México?

Determinar la
influencia de las
habilidades
blandas
gerenciales, como
la comunicacion
efectivay la
proactividad
adaptativa en el
clima
organizacional, a
través del trabajo
en equipo, en la
administracion
publica municipal,
en Nuevo Ledn,
México.

RR Moore (1972)
Spencer (1983)
Kechagias (1990)
Goleman (1995)
Woods (2000)
Gibb (2013)
Singh Duber R &
Tiwari (2020)

Las habilidades
blandas gerenciales de
comunicacion efectiva,
y la proactividad
adaptativa, influyen de
manera directa en el
clima organizacional y
de manera indirecta a
través del trabajo en
equipo el
fortalecimiento del
clima organizacional de
las administraciones
publicas municipales.

X1 Comunicacién
efectiva

X2 Proactividad
adaptativa

Z1 Trabajo en equipo

Y= Clima
Organizacional

En este primer capitulo ha sido expuesta la situacion actual de las

organizaciones que demandan desarrollar habilidades en sus empleados, en este

caso administraciones publicas municipales del Estado de Nuevo Ledn (NL). Se ha

contextualizado a los municipios del estado de NL. y se presenta una vision global

del estudio, a través del objetivo, la pregunta de investigacion y las hipotesis que

derivan de la necesidad de analizar el problema de estudio presentado.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Ante la nueva normalidad derivada post pandemia por COVID-19 y los
cambios disruptivos en las organizaciones, surge la necesidad de fortalecer el
ambiente, el compromiso organizacional y el trabajo en equipo. El contar con un
clima organizacional optimo permite mejor desempefo en los trabajadores, dado
que motiva, fortalece actitudes y el grado de satisfaccion. Las principales
repercusiones de su carencia se centran en un bajo desempefio-adaptabilidad.

Diversos estudios han evidenciado la relacién de la satisfaccion laboral con
el compromiso organizacional, el cual conjuga diversos elementos estructurales,
como el ambiente fisico, aptitudes, comportamientos, productividad y ausentismo.
(Bravo 2021)

De acuerdo a lo establecido por los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), se debe asegurar trabajo decente, cuidando las implicaciones y el bienestar
laboral. Por ello la imperante necesidad de analizar como poder fortalecerlo, a
través de diversas habilidades blandas como lo son el trabajo en equipo, la
proactividad adaptativa y la comunicacion efectiva. Buscando la mejora de la
percepcion del trabajador con respecto al ambiente laboral. Tal como ha sido
sefialado por Brunet (1992), el CO, involucra a las estructuras, las organizaciones
y los procesos.

De tal manera que la forma en la que fluya la comunicacion entre los
miembros de la organizacion y la forma en la que se adaptan al cambio, sera un

factor latente para su determinacién. (Hergenhahn 2008).

29



21 Marco tedrico de la variable dependiente: clima organizacional

El clima organizacional es un tema de relevancia, no solo hoy si no a lo largo
de la historia de la administracién, que propicia la busqueda de continuar
fortaleciendo el ambiente en la organizacional mejorar la productividad, sin olvidar
la necesidad de fortalecer el capital humano.

Todas las organizaciones poseen similitudes, caracteristicas o propiedades,
pero, a su vez, poseen una especificidad de ciertas de ellas, cualidades propias de
cada entidad organizacional. Caracteristicas inherentes que solo se encuentran en
su ambiente interno y que lo propician las personas que la conforman, resultado
denominado clima organizacional.

El clima organizacional “repercute en las motivaciones y el comportamiento
que tienen los miembros de una organizacion, su origen esta en la sociologia,
disciplina en la cual el concepto de organizacion dentro de la teoria de las relaciones
humanas, enfatiza la importancia del hombre en su funcién del trabajo por su
participacion social”, segun lo sefiala, Iglesias Armenteros, & Sanchez (2015). Pero
existe también un enfoque subjetivo, el cual fue propuesto por Halpin y Crofts, que
sefala: “La opinion del empleado se forma de la organizacion”.

Existe un enfoque posterior acerca de la definicion de clima organizacional y
en una optica estructural y subjetiva, definido como: “Los efectos subjetivos,
percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los administradores y de otros
factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores vy
motivacién de las personas que trabajan en una organizacion dada.” Litwin vy

Stringer (1967).
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Posteriormente, surge el enfoque de sintesis, de Waters, quien vincula los
términos propuestos por Halpins y Crofts, asi como el de Litwin y Stringer, con el
propésito de identificar coincidencias entre ellos, abordando términos de autonomia
y estructura.

Existe también el enfoque denominado, medicion multiple de atributos
organizacionales, el cual visualiza al clima organizacional como: “Un conjunto de
caracteristicas que: a) describen una organizacién y la distinguen de otras
(productos, servicios, organigrama, orientacién economica), b) son relativamente
estables en el tiempo, y c¢) influyen en el comportamiento de los individuos dentro
de la organizacion.” Dessler Gary (1993)

Con lo anteriormente descrito, se puede inferir que para efectos de este
trabajo de investigacion que el clima organizacional, lo constituiran, todas aquellas
cualidades del entorno laboral, percibidas, de forma directa o indirectamente por
los empleados que se desenvuelven en dicho ambiente y que conllevara a
repercusiones en el comportamiento organizacional. Por ende, considerando al
clima organizacional como una variable que incide en los sistemas organizacionales
y el comportamiento individual y cuyas caracteristicas son permanentes en el
tiempo, hace que unas y otras organizaciones se diferencien entre si.

Es asi que el clima organizacional es percibido como una medida de los
fendmenos y objetivos que tiene una organizacion, los cuales al ser percibidos por
quienes la conforman, permean un clima que derivara en motivaciones, acciones y

comportamientos especificos.
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2.1.1 Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas.

a) Teorias y definiciones de clima organizacional

Los primeros estudios de clima organizacional se dieron desde la escuela de
las relaciones humanas, por el afio de 1930, Elton Mayo quien, en estudios
realizados en la planta de Hawthorne, de Western Electric Company. Pretendia
analizar el mejoramiento de la productiva de los trabajados, a través de la
modificacion de la iluminacion ambiental. Los principales aportes se basaron en la
importancia de las relaciones humanas y como las condiciones laborales y el sentir
de los empleados impactan en la cohesién del grupo y sus resultados. Hellriegel et
al (2002).

Tal como ha sido considerado por Terry y Franklin (1985 p.46) “el punto
importante y focal de la accién administrativa es el comportamiento del ser humano.
Qué es lo que se logra, cémo se logra y por qué se logra se considera en relaciéon
con su impacto e influencia sobre las personas que son el componente de
verdadera importancia no tan solo de la administracidn sino de las organizaciones.
Esta escuela se originé de la aplicacién de las ciencias del comportamiento, en
especial de la psicologia y de la psicologia social a la administracion. Se considera
al individuo como un ser socio psicolégico y las tareas a las que se enfrenta el
gerente van desde comprender y conseguir los mejores esfuerzos de parte de un
empleado al satisfacer sus necesidades psicoldgicas, hasta entender toda la gama
de comportamiento psicolégico de los grupos que representan la totalidad de la

administracion”.
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Como antecedentes es importante mencionar que fue a principios de los
anos 50°s, con la escuela estructuralista, se centraba especificamente en aspectos
de la organizacion, como autoridad, cumplimiento de reglas y la burocratizacion.
Del desarrollo de dicha escuela, adjudicado a Weber, se realizan fundamentales
aportaciones, donde se sobrepone el termino de autoridad por sobre todos los
demas aspectos. De aqui surgen las bases de lo hoy aplicado como Teoria de las

Estructuras de Autoridad.

Posteriormente y para los afos 60°s, en el centro de la escuela conductista,
yace el nacimiento del concepto de clima organizacional, como hoy en dia es
conocido, en esta escuela, se hace participe el analisis de cada uno de los
individuos que integrar a una organizacién, partiendo de su comportamiento, pero
integrando algunos otros elementos como sentimientos, emociones, actitudes, etc.
Es decir, da inicio el analisis de rasgos psicologicos que impactan en los resultados

y las condiciones fisicas del entorno.

Tabla 2
El origen del clima organizacional

Escuela de la Autores

Administracion

Principal Aportacion

Cientifica Frederick Taylor La Produccion Industrial
Clasica Henry Fayol Principios de Administracion
Relaciones Humanas Elton Mayo Motivacion
Estructuralista Max Weber Burocratizacion

Conductista

Abraham Maslow, Herzberg
Forehand y Gilmer, Taguiri y
Litwin,

organizacional
Teoria de las Necesidades
Teoria X, Teoria Y y Teoria
de los sistemas, Clima
organizacional.

Fuente: Arano 2016
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Para Uribe Prado (2015 p.39) “la investigacion y el estudio del clima
organizacional se han desarrollado desde mediados del siglo XIX. En tiempos
recientes, la investigacion en clima organizacional ha sido activa, diversa y a lo
largo de mas de 50 afios se ha generado multiples investigaciones, definiciones e

instrumentos de medicion.”

Tabla 3
Cronologia del termino clima organizacional

Definicion Autores
“Factores como el clima laboral se manifiestan en el sentir de las Mayo (1927)

personas, lo cual repercute en la produccién”

“Cultura organizacional, con ello relaciona el concepto con los Argyris (1957)
componentes de la cultura y permite la delimitacion de distintas
subculturas dentro de la organizacion.”

“Un conjunto de caracteristicas percibidas por los trabajadores para  Forehand y Gilmer
percibir a una organizacion y distinguirla de otras, su estabilidad es (1964)
relativa en el tiempo e influye en el comportamiento de las personas en

la organizacion.”

“‘Resultado de un conjunto de interpretaciones que realizan los Taguiriy Litwin (1968)
miembros de una organizacién y que impactan en sus actitudes y
motivacion.”

“Un conjunto de atributos especificos que pueden ser inducidos de la Campbell, Dunnette,
forma en que la organizacion acuerda con sus miembros.” Lawler y Weick (1970)

“El clima organizacional se define como el conjunto de percepciones que Schneider y Hall (1972)
una organizacion tiene de sus politicas, practicas y procedimientos, que
son compartidos por sus miembros en torno al ambiente laboral”

Es el ambiente interno y la atmosfera de la organizacién. Las  Chiavenato (1990)
caracteristicas estan en funcion de los miembros de la organizacion.

“Considera tres enfoques Brunet (1997)
1. el clima como medida multiple de los atributos organizacionales.

2. El clima como medida perceptiva de los atributos individuales.

3. El clima como medida perceptiva de los atributos organizacionales.”

“Un fendmeno que media entre los factores del sistema organizacional Gongcalves (2000)
y las tendencias motivacionales traduciéndose en un comportamiento

que tiene consecuencias sobre la organizacion, tales como la

productividad, satisfaccion, rotacion.”

“Conjunto de percepciones compartidas que los miembros desarrollan Toro (2005)
en relacion con las politicas, practicas y procedimientos
organizacionales, tanto formales como informales.”
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“Una referencia constante de los miembros respecto a su estar en la Méndez (2006)
organizacion 'y sus percepciones de distintos factores
organizacionales.”

"Un enfoque y una herramienta administrativa importante en la toma de Segredo Pérez (2013)
decisiones de los directivos, que les permite proyectar un incremento en

la productividad, conducir la gestion de los cambios necesarios en la

organizacion para el mejoramiento continuo ya que en ello recae la

supervivencia de las organizaciones".

“El clima es mas dinamico y cambiante, ya que segun cuales sean las Rambay et al. (2017)
motivaciones de los individuos en su trabajo, estas pueden variar’

“Relacion positiva dentro de la empresa o una dificultad en su trabajo, Uribe (2019)
donde los
colaboradores tienden a disminuir en su productividad.”

“Empieza de la idea de que el ser humano vive en situaciones dinamicas Fajardo (2020)
y grupos que generan distintos comportamientos y que afectan de forma
directa dicho ambiente”

“Conjunto de conocimientos y pueden influir en las condiciones vy Ventura (2021)
comportamientos de sus empleados”
Fuente: Elaboracién propia, con base a los autores sefialados.

b) Investigaciones aplicadas de clima organizacional

Hay un sin numero de instrumentos que se han utilizado en procesos de
medicion del clima organizacional, todas esas propuestas, tienen como finalidad,
lograr desarrollar investigaciones oportunas y mas efectivas, a fin de poder brindar
recomendaciones segun se consideren, ya que a en el estudio de las dimensiones,
se puede encontrar evidencia de referencia para que las instituciones, en este caso
de tipo publico gubernamental, puedan decidir entre las variables y las dimensiones
que consideren para realizar estrategias que permitan mejorar o prevenir

determinados hallazgos.

Cabe sefialar que: Litwin y Stinger, fueron los primeros en plantear que en
el clima organizacional habia que tener en cuenta nueve componentes: “estructura,
responsabilidad o autonomia en la toma de decisiones, recompensa recibida, el
desafio de las metas, las relaciones y la cooperacion entre sus miembros, los

estandares de productividad, el manejo, el conflicto y la identificacion con la
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organizacién” Maisch Molina E (2013). Lo fundamental de esta perspectiva, es que
brinda una vision oportuna y mas objetiva de las percepciones, y sentimientos de
los individuos que se vinculas con las estructuras y determinadas condiciones de la

organizacion.

Existen consultoras en el mundo que se dedican a la elaboracion y
comercializacion de instrumentos para medir el clima organizacional, por ejemplo,
existe una consultora con sede en Venezuela, mencionada por Hay Group (2016),
la cual propone: “seis dimensiones criticas de clima que se miden a través de un
instrumento denominado Estudio de Clima Organizacional (ECO); las dimensiones
a explorar son: claridad, estandares, responsabilidad, flexibilidad, reconocimiento y
espiritu de equipo. La seleccion de estas dimensiones es fundamentada por la
consultora al plantear que, cuando se obtiene un alto puntaje en estas dimensiones,
los trabajadores estan diciendo que se sienten motivados por su puesto de trabajo;
aportan lo mejor de si mismos y se sienten confiados de ser reconocidos por su
contribucién. Cuando el puntaje obtenido es bajo, se esta reflejando totalmente lo

contrario y la organizacién corre el riesgo de ver afectada su productividad.”

En el contexto de administracion publica en el giro de la salud, los
antecedentes en este tema, yacen en la propuesta de la Organizacion
Panamericana de la Salud y la Organizacién Mundial de la Salud (OPS/OMS)
vinculada con el instrumento, Inventario de Clima Organizacional, aplicado a los
equipos de direccion en dichas entidades de salud. En el instrumento propuesto se
facilitar una herramienta de evaluacién que aplica en salud publica, a través de
cuatro dimensiones basicas: liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion.

(OMS, 1998.)
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Segun indica Segredo (2013) “La Escuela Nacional de Salud Publica en
Cuba tiene experiencia de aplicacion en diferentes investigaciones de este
instrumento propuesto por la OPS/OMS. Es de senalar que en los resultados
obtenidos se demuestra que, el adecuado o inadecuado clima organizacional en
las instituciones de salud repercute considerablemente en el desempefio de los

profesionales y en la practica de los directivos”.

Los resultados del estudio, confirman la identidad de las instituciones y las
caracteristicas que las hacen unicas, ademas arroja la importancia de explicar
dimensiones ya definidas por la OPS/OMS: liderazgo, motivacion, retribucién y
participacién, incluir la comunicacion como otra de las dimensiones a estudiar.
Dicho planteamiento ademas confirma la importancia de la comunicacion como
elemento que debe de ser analizado entre las dimensiones del clima organizacional
considerando ademas el trabajo en equipo dada la constante recepcion y emision

de informacién que deriva en comunicacion efectiva.

Por lo anterior y de acuerdo a su estudio realizado Segredo (2013),
‘menciona que de cada dimension se seleccionaron cuatro categorias, que en el
caso de Liderazgo, Motivacién, Reciprocidad y Participacidon se corresponden con
el instrumento original propuesto por la OPS/OMS y en la dimensiéon Comunicacion,
la cual fue incorporada al instrumento, sus categorias se definieron a partir de

revisiones tedricas y la experiencia de trabajo en el tema de la autora.

Estas categorias se exploraron a través de cinco incisos del instrumento de

clima organizacional.
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. Liderazgo. Se exploran las categorias: Direcciéon (D), Estimulo a la
excelencia (EE), Estimulo al trabajo en equipo (ETE), Solucién de conflictos (SC).
. Motivacién. Agrupan las categorias: Realizacion personal (RP),
Reconocimiento a la aportacién (RA), Responsabilidad (R), Adecuacién a las
condiciones de trabajo (ACT).

. Reciprocidad. Estudia las categorias: Aplicacion del trabajo (AT), Cuidado al
patrimonio de la institucion (CPI), Retribucién (R), Equidad (E).

. Participacion. Las categorias a evaluar son: Compromiso con la
productividad (CP), Compatibilizacion de intereses (Cl), Intercambio de la
informacion (ll), Involucrarse en el cambio (IC).

. Comunicacién. Se explora mediante las categorias: Estimulo al desarrollo
organizacional (EDQO), Aporte a la cultura organizacional (ACO), Proceso de

retroalimentacion (PR) y Estilos de comunicacion (EC).”

2.1.2 Estudios de investigaciones aplicadas sobre la relacion del Clima
Organizacional con las variables independientes.

Estudios realizados por Tapia y Ventura (2015) arrojan que el 73.68% de los
colaboradores que formaron parte de su muestra, no llevaban a cabo una
comunicacion efectiva, mientras que, el 26.32% desconocia el concepto. “Esto esta
afectando las relaciones interpersonales, causando dafio a sus compaferos;
ademas, la empresa al no darse cuenta de estos errores ha originado que el
desempeno sea notablemente bajo” (Tapia y Ventura, 2015, p. 6). Por ello entender
que, si no se logra transmitir a los miembros de la organizacién la esencia del

mensaje, sera complicado lograr la sinergia y los resultados esperados.
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Adicionalmente, la falta de claridad y comunicacién puede generar incertidumbre y
otro tipo de sentimientos, que alejan del logro y consecucién de las metas.

Los estudios realizados por diversos autores, relatan la importancia de la
comunicaciéon efectiva. “Todos nos comunicamos en el trabajo.
Independientemente de cual sea nuestro campo de accion o de cuanto sepamos
sobre él, el conocimiento especializado no basta para garantizar el éxito;
las habilidades para comunicarnos también son relevantes” (Adler, 2005, citado
en Avendano, 2014, p.4). Ahade, que el capital humano, es decir, las personas que
integran una organizacion, es decisivo para el éxito de esta, ya que es el que posee
las habilidades, competencias y conocimientos para el logro de los objetivos. “La
buena organizacién y administracion de este capital humano depende a su vez de
la gestion de la comunicacion efectiva” (Adler, 2005)

Estudios realizados por Smith Cayama (2016) en la Universidad del Zulia,
Punto Fijo, Venezuela, constatan que se encuentran estrechamente vinculadas
diversas politicas gerenciales, entre ellas la adaptacién al cambio, con la manera
en que se desarrolla y fortalece la efectividad organizacional, y como infieren esos
factores en el ambiente interno de la organizacion y en el fortalecimiento de su clima
laboral.

Tal como lo detalla en su investigacion, Smith Cayama (2016): “Los
constantes cambios en el entorno exigen a las organizaciones su adecuacion,
flexibilidad a fin de sobrevivir y permanecer en el tiempo. Con relacién a la manera
como la organizacion se adapta al entorno, se percibe como adecuada, ya que la
Universidad tiende a mantener relaciones en una forma reciproca, permitiendo que

constantemente se adecue a sus exigencias a través del proceso de cambio. Los
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lideres eficaces producen el cambio y tienen éxito, creando el entorno futuro de la

Institucién. (Casado,1998)

Marco Tedrico y Estudios de investigaciones aplicadas a las variables

Dependientes: Comunicacion Efectiva y Proactividad Adaptativa.

En el contexto empresarial actual, ha surgido un cambio paradigmatico en la
forma en que las organizaciones perciben a sus empleados. Anteriormente, se daba
prioridad a los aspectos técnicos y operativos, como metodologias, sistemas y
componentes. Sin embargo, en la actualidad, las organizaciones comprenden cada
vez mas que los trabajadores son un elemento fundamental para el éxito, no solo
debido a su habilidad técnica en tareas especificas, sino también a sus habilidades
blandas o competencias transversales, también llamadas “Habilidades blandas”
(Soft Skills).

El término habilidades blandas se utiliza para indicar todas las competencias
qgue no estan directamente relacionadas con una tarea especifica. La calidad de la
industria, en términos de calidad del producto, de la organizacién, de los servicios
y de la vida de los trabajadores, depende fuertemente de las habilidades blandas
que posea el personal de cualquier nivel. La calidad del capital humano que trabaja
en cualquier empresa, luego los resultados que pueden lograr dependen
principalmente de sus habilidades blandas.

Diferentes académicos han visto la lista de habilidades blandas en diferentes
contextos; sin embargo, las habilidades tienen el resultado comun de ayudar al

crecimiento personal, el aprendizaje y el éxito laboral. 5 (Gibb, 2014).
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Brungardt (1996) postulé que los trabajadores de hoy en dia, todas las
industrias tienen tareas menos repetitivas y mucha mas auténomas en su entorno
de trabajo, lo que significa que tienen que tomar mas decisiones, interactuar con
mas personas y comunicarse efectivamente con las personas de diferentes niveles.
Brungardt identificaba 4 tipos de habilidades blandas necesarias para cualquier
empleado: A. Trabajo en equipo, B. Resolucion de problema, C. Toma de
decisiones, D. Comunicacion.

Es cierto que el término "habilidades blandas" a menudo se utiliza para
referirse especificamente a las habilidades relacionadas con el trabajo en equipo.
Brungardt (1996) sefialé que todas las demas habilidades blandas, como la toma
de decisiones, la resolucién de problemas y la comunicacién, son fundamentales
para el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo eficaces.

El trabajo en equipo requiere que las personas sean capaces de
comunicarse de manera efectiva, resolver problemas de manera colaborativa y
tomar decisiones en conjunto. Estas habilidades, consideradas "blandas" porque
no son tan faciles de medir o cuantificar como las habilidades técnicas o "duras",
son esenciales para lograr una colaboracion exitosa y alcanzar metas comunes.

Entre todas estas habilidades, las habilidades de comunicacién oral y escrita
fueron las habilidades mas importantes que los empleadores identificaron como
necesarias para que cualquier empleado nuevo tenga éxito. Las habilidades
deseables asociadas con la comunicacién oral fueron escuchar con atencién y
desempefarse bien en las entrevistas y presentaciones con los clientes. Las
habilidades de comunicacién escrita incluyeron la capacidad de crear informes,

memorandos y correspondencia comercial claros y utiles.
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Otros académicos, como Zhang y Beard (2012), realizaron estudios
independientes para identificar qué habilidades blandas deben tener los
profesionales e ingenieros de Tl para ser efectivos en su desempefio laboral y
coinciden en reconocer las habilidades de comunicacién, el trabajo en equipo y la
flexibilidad adaptativa.

Por otro lado, estudios realizados por Bear y Col (2008), reconocen de
acuerdo a orden de importancia, la comunicacion, el trabajo en equipo y la
adaptabilidad como las mas importantes a requerir par aun optimo desempefio
organizacional.

Mientras que la medicion y evaluacion de las habilidades sociales debe ser
un mecanismo creado por los empleadores para evaluar si una persona tiene las
habilidades sociales necesarias. Esta medicion debe ser una prioridad para
asegurar el cumplimiento y ejercer el control social (Gibb, 2014).

Por ello determinar las competencias sociales asociadas inclusive con
aspectos de inteligencia emocional que han sido sefalados por Goleman (1998)
reconociendo los sentimientos y las necesidades de los demas, podemos
vislumbrar el centrar los enfoque en incluirlas, desarrollarlas y evaluarlas.

En el campo de la evaluacion de habilidades blandas, se ha considerado la
aplicacion de tres teorias diferentes, que involucran evaluacion, establecimiento de

metas, causas y consecuencias internas o externas como se observa en la tabla 4.
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Tabla 4
Teorias Administrativas base de la aplicacién de las Habilidades Blandas

TEORIA SUSTENTO
Teoria del control Una evaluaciéon basada en la teoria de control compara un
nivel de rendimiento de referencia con el nivel de rendimiento
medido real. La retroalimentacion se formula con informacion
que pretende minimizar la brecha entre el nivel esperado y el
nivel medido (Gibb, 2014; Jawahar 2010).

Teoria del establecimiento de  El establecimiento de metas permite a la persona evaluada

metas al evaluador determinar de antemano que metas alcanzar El
establecimiento de metas tiene una dimension social ya que
ambas partes, subordinado y supervisor, necesitan llegar a
un consenso sobre que metas comprenden el objetivo. Las
metas deben ser alcanzables, pero deben ofrecer un cierto
nivel de dificultad para estirar el rendimiento. (Tews & Tracey,
2009).

Teoria de la atribucion De acuerdo con la teoria de la atribucion, el éxito o el fracaso
pueden atribuirse a circunstancias internas o externas.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (Gibb, 2014)

Derivado de lo anterior, se observa, que la efectividad de la evaluacion de
habilidades blandas utilizando la teoria de control puede verse afectada por la falta
de comprension de qué son las habilidades blandas y si el individuo posee
estrategias de autorregulacién para asimilar la retroalimentacién y crear un plan de
accion.

En cuanto a la Teoria del establecimiento de metas: Gardner (2011) sefal6
que las metas bajas conducen a menos esfuerzo que las metas mas altas y en
muchos casos, el compromiso publico para lograr las metas puede aumentar el
interés de una persona por lograr esa meta. Debido a la naturaleza de las
habilidades blandas, también es posible predecir algunos desafios al intentar
alcanzar las metas que son dificiles de medir. Para minimizar algunos de los
desafios, Gardner explico que el evaluador debe brindar retroalimentacion continua

para ayudar al individuo evaluado a mantenerse enfocado en las metas.
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Mientras que, de acuerdo con la Teoria de la Atribucién, la autovalidacién y
la superacion personal reciben un fuerte énfasis y pueden ser estrategias positivas
para mejorar las habilidades blandas

Beard y Col. (2008) afirmaron que las habilidades de comunicacion, las
habilidades de trabajo en equipo, las habilidades de pensamiento critico, la
automotivacion y el aplomo profesional estan presentes en un buen lider, y todas

estas habilidades estan directamente relacionadas con la inteligencia emocional.

2.1.3 Variable dependiente X1 Comunicacioén efectiva

Teorias y definiciones de comunicacion efectiva.

La comunicacion es el proceso fundamental sobre el cual los seres humanos
logran comunicarse, entenderse y organizarse desarrollando actividades propias
de la vida y otras de interés profesional. De acuerdo con Kinicki y Kreintner (2006),
la palabra comunicacién proviene del latin communis, comun, de aqui se deriva que
el comunicador desea establecer una comunidad de informacién con otro receptor.

Asimismo, destacan la comunicacion es efectiva cuando reune
caracteristicas, tal como el mensaje que se desea comunicar llega a la persona o
grupos considerados apropiados para recibirlos. La consecuencia de la
comunicacién es el cambio de conducta esperado en el receptor. Cuando no es
unilateral, sino que estimula la retroalimentacion al mensaje enviado (mensaje de
retorno), ya que es igualmente importante saber escuchar, tanto como saber hablar,
existiendo coherencia entre el lenguaje verbal y el corporal, habiendo escogido el
momento, la palabra y la actitud apropiada.

En el mundo organizacional, la comunicacion efectiva es un medio utilizado

en los diversos procesos administrativos, esto radica en la relacién directa con la
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funcién de gerencia, de manera que esta puede definirse como una transferencia
de informacion. En este sentido, la comunicacién permite la interaccion e
integracion de los recursos humanos; es efectiva para generar cambio de
conductas, hacer productiva la informacion y lograr las metas.

Puede considerarse, como un proceso que ocurre entre los miembros, en
forma colectiva, hacia una unificacién de la organizacién en el ambito social; por lo
cual, debe darse en forma dinamica, donde sea constante el flujo, pero respetando
el grado de identificacion de estructura.

La comunicacion efectiva juega un papel fundamental en las instituciones
educativas, abarcando todas las areas de la estructura organizativa, para
proporcionar los medios necesarios para la transmision de informacion facilitando
la realizacion de actividades y el logro de objetivos propuestos por la organizacién.
Es importante sefialar, que la comunicacién proporciona los medios para reunir y
diseminar informaciéon necesaria para la retroalimentacion y asesoramiento a los
trabajadores en el proceso de evaluacion de desempefio laboral.

Al respecto, Koontz y Weihrich (2004) expresan, la comunicacion es la
transferencia de informacion de un emisor a un receptor, asegurandose de que este
ultimo lo comprenda. De lo cual se deduce, la comunicacion en una institucion
educativa comprende multiples interacciones donde se abarcan desde las
conversaciones telefonicas informales hasta los sistemas de informacién mas
complicados es por ello que en toda organizacion educativa debe disponer de la
informacion necesaria para la correcta realizacion de sus labores.

La imposibilidad de determinar todos los canales que transmiten y reciben
informacion en una organizacion es esencial, pero insuficiente para dirigir esto no

solo significa enunciar hechos, sino también darlos a conocer en tal forma que los
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empleados de la organizacién se sientan inspirados por el fortalecimiento de los
elementos que le caracteriza como son: valores, objetivos y roles gerenciales.

En este contexto, la comunicacion efectiva, segun Koontz y Weihrich (2004)
es mas que solo transmitir informacion a los empleados requiere de contactos frente
a frente en condiciones de apertura y confianza. Lo que quiere decir que una
verdadera comunicacion efectiva, no suele requerirse costosos y sofisticados
medios de comunicacion, sino la disposicién de los superiores a participar en la
comunicacion frente a frente.

Por consiguiente, la comunicacién efectiva es un instrumento que permite a
la organizacion informarse en direccion de los objetivos, estimulando las
actividades y la proyeccién de una imagen nueva hacia le entorno.

De igual forma Koontz y Weihrich (2004) plantean, es preciso identificar los
elementos y factores decisivos en el proceso de la comunicacion para asi lograr la
su efectividad resaltando que es responsabilidad de todos los miembros de una
organizacién, los cuales persiguen un proposito comun.

El grado de efectividad de la comunicacion puede evaluarse conforme a los
resultados esperados. Para ello es preciso que los gerentes establezcan pasos a
seguir para que fluya una comunicacion efectiva:

1. Los emisores de mensajes deben concebir claramente lo que desean comunicar
es decir aclarar el propésito del mensaje y trazar un plan para la consecucion.
2. Para que la comunicacién sea efectiva es preciso que la codificacion y
descodificacion se realicen simbolos familiares para el emisor y para el receptor del
mensaje (Valores y objetivos comunes).

3. El contenido del mensaje debe ser acorde con el nivel de conocimientos de sus

destinatarios y con el ambiente organizacional.
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4. Es importante considerar las necesidades de los receptores de la informacion.
Siempre que resulte apropiado hacerlo, se debe comunicar algo que sea valioso
para ellos.

5. Debe existir la retroalimentacion de la informacién, esto se logra haciendo
preguntas, solicitando la participacién y alentando a los receptores a exponer sus
reacciones al mensaje.

6. La comunicacién efectiva es responsabilidad no solo del emisor, sino también
del receptor de la informacion.

La comunicaciéon efectiva representa el aspecto administrativo que mas
controversias ha originado entre gerentes; pues es el vinculo de éstos con los
empleados para mantener el éxito efectivo. En este orden de ideas Martinez y
Nosnik (2002), refieren que la comunicacién efectiva es una herramienta de trabajo
importante con la cual los individuos pueden entender su papel y se puede
desempenar de acuerdo con él en la organizacion. Existen diferentes formas de
canalizacion de la comunicacion, para el flujo libre de informacién en el
cumplimiento de las responsabilidades de manera efectiva, es mas que sélo
transmitir informacion, requiere de contactos frente a frente en condiciones de

apertura y confianza.

2.1.4 Variable dependiente X2 Proactividad Adaptativa

Con el constante cambio que hay en el mundo llegan nuevas problematicas
y para poder enfrentarlas se necesita estar en constante actualizacion y tener una
cultura abierta y flexible, ya que después al tener una cultura un tanto rigida, podria

provocar choques y una resistencia a estos cambios.

47



El termino de proactividad adaptativa, surge de la vinculacion del termino
proactividad y la adaptacion al cambio, como han descrito diversos autores, la
necesidad imperante de la existencia de un proceso constante que permite
entender el cambio, enfrentarlo y adaptarse a él, es un elemento dinamizador que
permite ser abordado desde la perspectiva del individuo, grupo y organizacion.
Permite a la organizacion adaptarse al entorno, mejorar el desemperio y alinearse
con la implementacion de estrategias. (Rivera 2013; Garcia 2015; Pérez 2017).

Se debe comprender que los cambios organizacionales provienen de los
avances que se van dando conforme los progresos que llegan con el paso del
tiempo. No se puede esperar que las organizaciones esperen a que los cambios
lleguen para comenzar a actuar, se debe estar en al tanto de las tendencias que se
pueden presentar, se necesita que sean proactivas para estos cambios.

Ejemplo de ello son los cambios tecnolégicos que los nuevos escenarios
organizacionales han derivado, donde los empleados han tenido que adquirir
nuevas habilidades y conocimientos para maximizar sus resultados.

La adaptacion al cambio en las empresas podria implicar el establecimiento
de una metodologia estructurada para responder a las peticiones de cambio en el
entorno empresarial o establecer mecanismos de respuesta para responder a los
cambios en el lugar de trabajo (como nuevas politicas o tecnologias).

Han sido diversos los autores que a lo largo de los afios han intentado definir

el concepto, en la tabla 5 se observa su cronologia.
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Tabla 5

Definicién de Proactividad Adaptativa

Autor (es)

Definicion

Frankl (1946)

Popper (1985)

Larson (1986)

Bell & Staw (1989)

Bateman & Crant(1993)

Schwarzer (1999)

Molini (1999)

Popper (2005)

Arévalo (2008)

Grant & Ashford(2008)

Belschack & DenHartog (2010)

Actitud en la que el sujeto asume el pleno control de su
conducta vital demodo activo, lo que implica la toma de
iniciativas en el desarrollo de acciones creativas y
audaces para generar mejoras

Desarrollo autoconsciente de acciones creativas para la
generacion de lasmejores oportunidades posibles, con
sometimiento permanente de todo elproceso a la mas
razonable, rigurosa y eficaz refutacion

Las personas proactivas son aquellas que toman el
control, tienen iniciativa, son decisivos, firmes y
consistentes.

Habilidad para conseguir logros profesionales y la
capacidad para influirsobre las decisiones importantes
en una organizacion.

Capacidad de cambiar las cosas, lanzar nuevas
iniciativas, generar cambios constructivos, ser
promotor de nuevas circunstancias.

Medio para lograr los objetivos que nos proponemos,
que se basa en laconfianza en poder anticiparnos a un
conflicto y tener la capacidad de actuar para prevenirlo.

Desarrollo autoconsciente de acciones creativas para la
generacion de lasmejores oportunidades posibles, con
sometimiento permanente de todo elproceso a la mas
razonable, rigurosa y eficaz refutacion.

Intento por descubrir nuevos retos que se plantean en
el futuro, con el finde que en el presente tomemos
medidas para hacerles frente de la mejor manera
posible.

Actitud de busqueda constante de oportunidades de
desarrollo, de fijarse objetivos efectivos orientados al
cambio positivo, capaz de hacer personas
emprendedoras en la accion de conseguir resultados
tangibles.

Incluir hacer cosas antes de que se les pida, inventar
nuevos medios y / onegociar nuevos fines.

Conjunto diverso de conductas automotivadas vy
orientadas al cambio quepretenden influir en el ambiente
con el fin de lograr ciertos objetivos individuales,
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grupales u organizacionales.

Erkutku & Chafra(2012) Establezcan sus propias metas y reglas, disefien su
propio trabajo, se comuniquen en colaboraciéon y
tomen decisiones democraticamente.

Pensamiento orientado al futuro, en la orientacion al
Parker & Wang(2015) aprendizaje y en lanecesidad de pensar

Comportamiento que supone riesgos, sentirse

Maden (2016) psicolégicamente seguro en el ambiente de trabajo
inmediato es crucial para que los individuos acepten el
desafio de actuar proactivamente.

Salessi & Omar(2017) Conjunto de conductas auto-motivadas, centradas en el
futuro y orientadasal cambio.

Velasco (2020) Anticipacion en el ofrecimiento del servicio, un no
esperar a que elciudadano o ciudadana vayan a
buscar lo que necesitan.

Fuente: Elaboracién propia, con recopilaciéon de diversos autores.

Un estudio realizado por Cadavid (2018), cuyo objetivo es comprender las
formas de adaptacion al cambio organizacional que tienen algunos jefes de la
industria automotriz, utilizando como método una Investigacion cualitativa de
enfoque descriptivo y con sentido hermenéutico.

Dicho estudio de caso basado en entrevistas semiestructuradas a jefes de
unidad de una empresa industrial del sector automotriz de la ciudad de Medellin,
dentro de los resultados obtenidos se encontré segun sefala la autora, que el
proceso adaptativo de los sujetos se dio adecuadamente tanto a nivel interno como
a nivel del medio ambiente en el que se desenvuelven los sujetos, empleando
diferentes elementos internos y externos para conseguir una adaptaciéon exitosa.
Llegando a la conclusion de que los jefes de unidad estan satisfechos con su nuevo
cargo Yy las implicaciones que tiene a nivel de estatus, reconocimiento y nivel de

responsabilidad, pero consideran que hay falencias administrativas con el proceso
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de cambio tales como la nivelacion en la compensacion econdomica y el
acompafiamiento formativo para recibir el nuevo cambio.

En lo correspondiente a los hallazgos se encuentran en la mayoria de los
articulos, afirmaciones generalizadas que hacen referencia a que en la medida en
que una organizacion que esté preparada para el cambio, podra acogerlo y
aprender de él con mayor velocidad (Velasquez 2005; Martinez 2010; Castafio
2009). Es decir, se pone de manifiesto que el actor clave del cambio en las
organizaciones es el capital humano (Pérez, 2007) y la gestién adaptativa que logre
hacérsele a este en el proceso de transformacion organizacional con el fin de
mantener su compromiso y satisfaccion laboral.

De acuerdo con Bateman y Crant (1993) en su teoria de la dimension
proactiva de la personalidad “la proactividad es una capacidad de cambiar las
situaciones, producir nuevas iniciativas, generar nuevas ideas o0 cambios
constructivos y promover nuevas circunstancias”, basicamente hablamos de
anticiparse y crear cambios. La proactividad no sélo consiste en ser flexible y estar
atento a los cambios préximos o que pueden suceder, sino que es imprescindible
tener iniciativa para generar un cambio en el ambito que se decida.

El autor Covey (1996) indica que tener el habito de ser proactivo en
actividades cotidianas, brinda autonomia para optar por distintas soluciones a
estimulos que surjan en el dia a dia. De igual forma, el autor menciona que las
personas proactivas son listas, se mueven por valores, interpretan la realidad y
saben lo que se necesita.

La iniciativa y proactividad la define como una “pre-disposicion a crear las

condiciones que, si bien no aseguran el desarrollo de los acontecimientos, procuran
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disminuir o atenuar las circunstancias de naturaleza adversa a lo inicialmente
proyectado” de acuerdo a Angel Olaz (2009, p.196).

El ser proactivo implica una representacion del ser humano prevenido y
atento ante los dilemas que se puedan presentar, asimismo, toma ventaja de las
oportunidades y es agente del cambio, esto en base a los autores Parker, Bindl y
Strauss (2010). Tener una meta u objetivo va incluido en este proceso, donde el
individuo busca una mejora tanto interna como externamente. Francke Ramm
menciona (2013) “La actitud proactiva es una variable precisa para sobrevivir y
competir en un entorno que va en constante cambio y competitivo”.

A lo largo del tiempo las definiciones se han ido complementando una con
otra con las distintas opiniones de los autores, pero siempre apuntan a la misma
direccion. Inicialmente se consideraba ser proactivo a tener la capacidad de
anticiparse a eventos y crear estrategias, posteriormente, Covey (1996) lo
complementa mencionando que hacerlo un habito facilita nuestras vidas y nos
genera una habilidad de reconocer lo que se necesita para ser autonomos en
nuestras actividades.

Las diferencias entre los distintos tipos de personalidad ya sea positiva o
negativa, repercuten en nuestras actividades cotidianas y tienen una influencia en
nuestro en entorno, las personas con personalidad proactiva generan un ambiente
de alto rendimiento.

Existe una teoria del control que mencionan los autores Grant y Ashford
(2008), en donde mencionan que los distintos tipos de estrés pueden incentivar una
conducta proactiva. Esto debido a que cuando los individuos perciben algo
desorganizado, buscan maneras inmediatas para disminuir la presion y tener todo

bajo control.
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De acuerdo con Molini (1999) mantiene una hipotesis sobre la teoria de la
proactividad, la cual consiste en 7 distintos puntos que se resumen de la siguiente
manera: Establecer objetivos relevantes, concentrar esfuerzos en la generacion de
oportunidades, desarrollar un proceso de creatividad, potenciar la autoconciencia,
gestionar eficazmente el tiempo, informacién y conocimientos, corregir los errores
y colaborar en equipo.

El clima organizacional puede estar basado en distintos factores, en este
caso, se analiza la variable de proactividad que impacta directamente en el
fortalecimiento del entorno en las organizaciones.

De acuerdo con las teorias previamente mencionadas es importante
destacar que la proactividad genera un ambiente positivo de dedicacién, de
responsabilidad en actividades y de creacién de nuevas ideas, lo que conlleva al
mismo desarrollo de la organizacién. Se puede encontrar la relacion entre el
individuo proactivo y el clima organizacional basandonos en que Bateman y Crant
(1993), aseguran que la proactividad es lanzar nuevas iniciativas, responsabilizarse
y poner en marcha las ideas, caracteristicas que facilitan el buen desempefio
organizacional, ya que generan direccién y determinacion en estrategias de la
misma.

La proactividad comprende que la preparaciéon ante cualquier situacion es
una importante caracteristica por lo que se puede asociar al planeamiento
estratégico en las organizaciones, también la creatividad y la persistencia son
elementos del ser proactivo que forman parte de un entorno corporativo que
propone conseguir distintos cambios o bien, metas.

El clima organizacional se ve beneficiado por la conformacién de un equipo

proactivo, tal como la visién y actitud del jefe, la buena relacién jefe-empleado y el
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trato adecuado a los clientes. Este equipo proactivo se puede definir con distintas
acciones cotidianas, como buscar oportunidades de negocio en donde se puedan
ver beneficiados todos, asi como crear propias oportunidades mediante el esfuerzo
individual o en conjunto que conlleva a mejores circunstancias. Fomentar la
iniciativa de proponer nuevas ideas o estrategias es propio de alguien proactivo y
mantener una actitud de control por parte del dirigente es clave para direccionar a
la organizacion de manera proactiva.

Diversos estudios en el campo laboral, han abordado la relacion entre el
clima organizacional y la proactividad, tal es el caso del realizado por Abanto et al
2019, denominado “Clima laboral y proactividad en los colaboradores de la
Municipalidad Provincial de Chepén” realizado en Peru, donde aplicaron como
metodologia cuantitativa con recoleccion y analisis de datos y tenia como obijetivo,
determinar si existe relacion directa entre clima laboral y proactividad en los
colaboradores de la Municipalidad. Como resultados obtuvieron lo siguiente segun
sefalan las autoras: Se evidencio una relacion directa entre el clima laboral y la
proactividad, obteniendo una correlacion significativa.

Dentro de los hallazgos mencionados, indican que la proactividad esta
relacionada por diferentes factores, incluido en estos el clima organizacional, que
determinan su actitud y percepcion hacia su trabajo y organizacion

De tal manera que la proactividad tiene una relacion directa con el clima
laboral lo que se da a conocer que las capacidades de iniciativas de cada
colaborador son bajas debido que no son personas positivas antes las situaciones,
para evitar caer el victimismo, no son personas creativas, para poder elaborar
constantemente alternativas, dichos factores se ven reflejadas en las diferentes

situaciones del entorno interno de la organizacion.”
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Asimismo, Quifones (2019), realizé una investigacion en Lima, Peru, un
estudio cuantitativo con recoleccion y anadlisis de datos, la determinacién de la
relacion entre la personalidad proactiva y la procastinacién laboral, donde como
resultados obtuvo que cuanto mayores son los rasgos de personalidad proactiva
menor sera la procastinacién en el trabajo.

En dicho estudio también determinaron que la presencia de conductas
proactivas dentro de la organizacion accede a mas del 50% de los colaboradores.
Este es un claro indicador de que cuando el trabajador se sienta mas
comprometido, menores seran las actitudes de postergar sus actividades.

De igual manera destacaron que la actitud proactiva entre los colaboradores
lo que conlleva a ser un factor positivo para la empresa de manera general, por lo

tanto, es un clima organizacional arménico.

2.1.5 Variable mediadora Trabajo en equipo

El trabajo en equipo, es un elemento clave si de clima organizacional efectivo
se trata, debido a que su integracién y evolucién constante, son fundamentales para
las organizaciones, permite la correcta integracién y desenvolverse en las tareas
de una mejor manera.

Son diversas las teorias que dan soporte a esta habilidad y se presentan a
continuacion: 1) Teoria de Belbin (1981), sefala la asignacion de un rol activo de
los individuos y para el desarrollo y definicion de sus roles, asi como el
planteamiento de la existencia de la flexibilidad como elemento clave para la
modificacion de conductas existentes, que permiten adecuarse a caracteristicas

personales.
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Por otro lado, Katz y Kahn (1978), sefialan que los individuos adquieren roles
definidos con antelacion, lo que genera el desarrollo de perspectivas mas flexibles,
permitiendo que se dé el dinamismo en la organizacion y la modulacién de los roles
que los empleados adquieren.

Un modelo semejante a la Teoria de los Roles, es el Modelo de Organizacion
Didactica de Rol (Graen y Scandura 1987) que indica que el desarrollo del rol se
basa en tres etapas (adopcion de rol, elaboracion de rol y rutinizacion de rol) y tiene
el objetivo de analizar la interaccion de los miembros de un equipo, lo que deriva
en la adopcion de distintos roles de interdependientes, funcionales y efectivos para
la finalizacion de la tarea del equipo (Belbin,1993)

Diferentes autores ilustran con datos objetivos la presencia del trabajo en
equipo en las empresas:

Por otro lado, estudios realizados por Kayes (2005) afirman que, en
empresas de mas de 100 trabajadores, mas del 80% utiliza alguna forma de trabajo
en equipo. En 1993 constatan como el 91% de las empresas ya utilizaba algun tipo
de equipo para resolver problemas. El trabajo en equipo es considerado un punto
clave y una ventaja competitiva (Badger, Sadler et al, 1997; Roussea et al 2006;
Tjosvold, 1991).

Definido como el colectivo humano que involucra moral, efectividad en la
tarea y relevancia en la organizacion, caracterizado por la identidad para el alcance
de objetivos la aceptacion de los roles y por una comunicacion eficaz, con cohesion
y afinidad que permite buenas relaciones, a su vez, seran la serie de estrategias y
metodologia que un conjunto de personas empleara para el logro de las metas

propuestas. (Solorio 2012; Gémez et al 2003; Cardona 2006; Morales et al 2010).
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Mientras que Jordan, M (2013) define trabajo en equipo como un conjunto
ilimitado de personas con talentos y habilidades complementarias directamente
relacionadas entre si que trabajan para conseguir objetivos determinados y
comunes, con un alto grado de compromiso, un conjunto de metas de desempefio
y un enfoque acordado por lo cual se consideran mutuamente responsables.

Enriquez (2016) sefala la relacion del trabajo con el clima organizacional y
dice que el trabajo en equipo como un aspecto para un efectivo clima
organizacionales importante, por lo que debe estar en constante evaluacion y
control, porque es una parte fundamental en la mayoria de empresas, facilita que
los miembros se sientan a gusto en su lugar de trabajo y desarrollen las tareas de
una mejor manera; cuando se menciona una organizacion, se habla de un grupo
de personas que van encaminadas hacia un mismo objetivo.

El trabajo en equipo en esta organizacion estd relacionado al clima
organizacional, el cual favorece la unidad de un propdsito por medio de
aportaciones de sus integrantes; se recomienda fomentar el trabajo en equipo por
medio de capacitaciones en donde se pueda observar y dar a conocer la
importancia del mismo, lo que apoyara a cultivar un sentido de pertenencia y un

clima organizacional saludable.

2.2 Hipoétesis Especificas

H1.- La comunicacion efectiva es una habilidad blanda que influye de manera
directa en el clima organizacional de las administraciones publicas municipales.
H2.- La comunicacion efectiva es una habilidad blanda que a través del trabajo en
equipo influyen de manera indirecta en el fortalecimiento del clima organizacional

de las administraciones publicas municipales.
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H3.- La proactividad adaptativa es una habilidad blanda que influye de manera
directa en el clima organizacional de las administraciones publicas municipales.

H4.- La proactividad adaptativa es una habilidad blanda que a través del trabajo en
equipo influyen a través del trabajo en equipo en el fortalecimiento del clima

organizacional de las administraciones publicas municipales.

2.2.1 Representacion grafica de la hipotesis

Figura 2
Representacion grafica de la hipotesis.

Comunicacion Efectiva

Clima organizacional

Trabajo en equipo

Proactividad Adaptativa

V. Independiente V. Mediadora V. Dependiente
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En la tabla 6, se presentan la relacién de las variables de estudio que

conforman las hipotesis de esta investigacion.

Tabla 6

Tabla de Relacion Estructural Hipotesis - Marco Teorico

REFERENCIA X1 X2 Z1 Y

Abanto y Santillan (2019). X z X
Adler, R(2005) X X
Agazarian ( 1989) X X

Ansede (2010) X

Bateman, & Crant, (1993) X X

Beaurd y Col (2008) X X X

Beckhard (1969) X X
Belbin, R. M. (2012) X X
Brungardt, C. (1996) X X
Casado (1998) X X

Covey (1996) X

Csikszentmihalyi & Seligman. (2000). X
Davis y Newstron (1998) X X X
Dessler, (1996) X X
Enriquez, H. (2016) X X
Garcia (2015) X X

Gaxiola (2011) X X X

Gibb, S. (2014) X X X

Kinicki y Kreinther (2006) X

Koontz y Weihrich (2004) X X
Marques (2013) X

Moore, & Frank (2013) X X X

Naranjo, Tovar y Cdérdoba, (2008) X X
Parker,Bindl,& Strauss, (2010). X

Paz (2017) X X X

Perez (2017) X

Pineda & Valencia (2011). X X X

Ramos (2012) X X
Rivera(2015) X

Robbins (2004) X X

Robles (2012)

Rodriguez (2002) X X X
Segredo, P. (2013) X X

Smith Cayama (2010) X X X

Tapia y Ventura (2015) X X

Taquiri y Litwiri (1968) X

Torres (2011)

Vargas (2016) X X
Velazquez (2013 X X X
Ventrella, S. (2000) X X

Villagomez (2020) X X

Zhan y Breard (2012) X
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CAPITULO Illl. ESTRATEGIA METODOLOGICA

En este capitulo se detalla la estrategia metodolégica empleada en esta
investigacion. Se describe el tipo de investigacion, el disefio, las caracteristicas de
la poblacion y la muestra seleccionada, asi como los métodos de analisis empleado,

los instrumentos de medicién y la validez de contenido.

3.1 Tipo y diseiio de la investigacion

La presente investigacion es un disefio de enfoque cuantitativo, con un
disefio no experimental, de corte transversal. Cuyo alcance es descriptivo —
explicativo. En el cual se empled un muestreo no probabilistico intencional. Como
técnica de recoleccion de datos se desarrollo fue un cuestionario y el instrumento
un cuestionario de auto reporte. Ademas, se analizé la fiabilidad y validez de los
resultados, con el uso de la técnica de ecuaciones estructurales con minimos
cuadrados parciales. PLS SEM. Tal como senala Vara-Horna, (2012), los disefios
son planes y estrategias concebidos para obtener respuestas confiables a las

preguntas de investigacion.

3.2 Poblaciéon, marco muestral y muestra
3.2.1 Poblacién
Derivado de la determinacion de la poblacién de estudios, se procedio a la
busqueda y obtencién en fuentes de informacion oficial de la poblacion actual que
labora en los municipios de San Nicolas de los Garza, N.L y en San Pedro Garza
Garcia, N.L. Para la obtencién de dichos datos se hicieron consultas en el portal

del Gobierno denominado Transparencia.
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Se ha determinado seleccionar a estos dos municipios del Estado de Nuevo
Ledn debido a que son los municipios que tienen un mayor indice de Desarrollo
Humano Municipal (IDHM), el cual revela las areas de oportunidad para mejorar las
condiciones de bienestar mediante politicas y acciones para el desarrollo, asi como
la dotacion de recursos publicos. Este es propuesto, por el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD); organizacion que fue establecida para
fortalecer el desarrollo y que propicia generar soluciones a paises que se
encuentran en la busqueda de lograr sus propios estandares de desarrollo y
consolidar sus propias metas de desarrollo, para asi lograr objetivos compartidos y
comprometidos con la propia comunidad internacional, la cual buscan realizar
basandose en la practica efectiva y apoyandose en el conocimiento de expertos,
incluyendo en todo ello los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS).

El IDH resume el avance y desarrollo que obtienen los municipios en tres
dimensiones consideradas como basicas para el desarrollo de las personas:
saludos, educacion e ingreso. De acuerdo al ultimo reporte presentado por PNDU,
dos municipios de estado de Nuevo Ledn, alcanzaron una importante calificacion
en este indice, por un lado, San Pedro Garza Garcia N.L. logro un IDH de 0.871,
mientras que el municipio de San Nicolas de los Garza, 0.849, ambos ubicados en
la zona denominada area metropolitana.

Ademas, estos municipios, buscan cumplir con el Plan de Desarrollo Nacional
emitido por el gobierno de México, en el apartado Il. sobre la Politica social, que
se debe de construir un pais con bienestar, sefala la gestion de estrategias para

una nueva via hacia el desarrollo para el bienestar, con participacién de la sociedad.
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Al implementar estas medidas, las administraciones publicas municipales
podran fortalecer su capacidad interna, mejorar la calidad de los servicios que
brindan y fomentar un clima organizacional positivo y productivo. El desarrollo de
habilidades se convierte asi en un factor clave para el éxito y la efectividad de estas

organizaciones.

Tabla 7
Poblacion y muestra de la investigacion.

Segmentacién Cantidad Muestra
Municipio de San Nicolas de los Garza NL 1864 187
1851 164

Municipio de San Pedro Garza Garcia NL

Total 3715 351

3.2.2 Tamaino de muestra

A continuacién, se detalla el procedimiento para el calculo de la muestra y
su procedimiento de extraccion.

Cuando se determina una muestra hay elementos que son importantes tener
presentes. El error, es un porcentaje del riesgo maximo que debes tomar o de error
potencial que se puede tolerar para evitar que la muestra no sea representativa de
la poblacion. Los niveles de error varian entre el1% y el 5%. Asimismo, existe el
porcentaje estimado de la muestra, que es la probabilidad de ocurrencia del
fendmeno, la cual se estima sobre maros de muestreo previo o se define. Por
ultimo, el nivel de confianza, que esta es el porcentaje o proporcion de que la
muestra es representativa de la poblacion que se definio en la muestra. Hernandez

Sampieri (2018).
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B N*Z§&*p*q
e2x(N—1)+Zi*pxgq

n

Donde:

n= Tamafo de la muestra

N= Tamarno de la proporcion

P= Es la proporcion preliminar en la que se espera se presente un cierto
atributo o interés, fijada por el investigador.

Q= También llamada (1-P) es la proporciéon que espera el investigador en la
que no se presente el atributo o interés.

e= Es el valor del error tolerado, igual 0.05 para un 95% de nivel de
confianza.

Z= Es un valor de distribucion normal estandarizada correspondiente a un

cierto nivel de confianza, para 0.05 es igual a 1.96 (Rositas,2014)

Con una poblacion total de 3715, aplicando un nivel de confianza de 95% y un
margen de error del 5%, la muestra determinada es de un total de 348
encuestados. Para efectos de esta investigacion. Basada en un muestreo no

probabilistico de los municipios con mayor IDH.
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3.2.3 Sujetos de estudio
Secretarios, directores, coordinadores, jefes de departamento, asi como
personal de administrativo y de apoyo, de las administraciones municipales de los

municipios de San Nicolas de los Garza y San Pedro Garza Garcia, NL.

3.3 Métodos de recoleccion de datos

El método de recoleccion de datos fue a través del instrumento auto aplicado;
(Ver anexo 1) y se aplicé de forma virtual, empleando un formato FORMS. El cual
permitio la obtencién de los datos a evaluar.

Una vez finalizado y validado el instrumento, se procedid6 a generar una
estrategia de obtencién de la data, ya que, dada la naturaleza de su aplicacion, las
instituciones y el volumen de la muestra, la correcta organizacion de tiempos,
recursos y formas, garantizan el correcto avance del instrumento.

De acuerdo al periodo en el que este fue aplicado y derivado de las condiciones
pertinentes por los efectos de la pandemia por COVID — 19, en muchas instancias
laborales, las actividades en México de manera presencial se encontraban
restringidas, por lo que, para poder efectuar esta aplicacion, fue preciso emplear
metodos electrénicos, para la obtencion de los datos.

Por ello se realizo el instrumento en un formulario de Forms, el cual genera un
link que puede ser convertido en cédigo QR o hipervinculo, el cual sirvié para poder
canalizar y hacer llegar a las instancias correspondientes lo que era preciso aplicar
para efectos de esta investigacion.

La primera etapa de aplicaciéon se llevo a cabo en el municipio de San Nicolas
de los Garza, en donde con apoyo del personal de Recursos Humanos se

calendarizo la aplicacién en las diversas Secretarias que conforman el municipio.
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Posteriormente y habiendo concluido en la anterior municipalidad, se continué con
la aplicacion del instrumento en el municipio de San Pedro Garza Garcia, N.L. La

planificacién de la aplicacién se puede observar en el Anexo 2.

3.3.1 Elaboracién del Instrumento

El cuestionario esta conformado por 4 secciones, que a continuacion seran
detalladas. La primera seccién esta compuesta por el perfil del encuestado con un
total de 11 items. La segunda seccion consta de 4 apartados, los dos primeros
miden las variables independientes, el tercero la variable mediadora y el cuarto la
variable dependiente.

1. Informacién demografica y laboral. Se indaga sobre el sexo,
la edad, escolaridad, estados civil, antigiedad en el lugar de trabajo, puesto,
antigiiedad del puesto actual, puesto de su jefe inmediato superior, antigiedad del
puesto de su jefe inmediato superior.

2. Comunicacion efectiva (VIl): La cual busca medir la forma en
que la organizacién informa y conduce al cumplimiento de los objetivos planteados.
Los indicadores de la escala se basaron en estudios previos de Kiniki y Kreintner
(2006), Koontz y Wirhrich (2004), Segredo (2016). La escala de medicién fue de
seis puntos: nunca, casi nunca, pocas veces, con frecuencia, casi siempre y
siempre.

3. Proactividad Adaptativa (XlI): La forma en que incide la
naturaleza del cambio y se afronte para disminuir las situaciones adversas y por
ende competir con el entorno. Los indicadores de escala se basaron en estudios

previos de: Cadavid (2018), Perez (2017); Bateman y Crant (1993). La escala de
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medicion fue de seis puntos: nunca, casi nunca, pocas veces, con frecuencia, casi
siempre y siempre.

4. Trabajo en equipo (IV): Se mide el nivel de interaccion entre
dos o mas personas para lograr un fin comun. Los indicadores de la escala se
basaron en estudios previos de Torreles (2011), Cardona (2006) y Navarro (2015).
La escala de medicion fue de seis puntos: nunca, casi nunca, pocas veces, con
frecuencia, casi siempre y siempre.

5. Clima Organizacional (VI): Se mide la forma en la que los
empleados perciben, se motivan e interactian con los demas companeros en la
organizacién. Los indicadores de escala se basaron en estudios previos de Litwin
y Stringer (1968) La escala de medicidon fue de seis puntos: nunca, casi nunca,

pocas veces, con frecuencia, casi siempre y siempre.

Asimismo, es importante mencionar que el instrumento de investigacion
planteado fue sometido a una fase validacion de expertos de acuerdo a la rubrica
otorgada por la parte académica de la USMP, misma que validd, suficiencia,
claridad, coherencia y relevancia de los items planteados.

La validez en términos generales, se describe como el grado en que un
instrumento mide la variable que pretende medir y de ella desprende tres diferentes
tipos de evidencia: la validez de contenido, la validez relacionada con el criterio y la
validez de constructo. (Hernandez S., F. Collado, & B. Lucio, 2006).

Se solicito a tres expertos en el area de Recursos Humanos y Administraciéon
Publica, examinaron el cuestionario a fin de emitir su analisis y punto de vista, asi

como una evaluacién de las variables independientes y la dependiente de acuerdo
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a la pertinencia con las definiciones y dimensiones entre cada uno de los items y

las variables propuestas.

De acuerdo a las recomendaciones emitidas, se ajustan los términos

indicados en las variables sefialadas y se realizaron los ajustes correspondientes.

En Anexo |, se puede ubicar el instrumento de investigacion propuesto.

3.3.2 Operacionalizacion de las variables de la hipétesis

Tabla 8
Operacionalizacion de las variables
Variable / Autor Definicion operativa Items Escala
Comunicacién Es el mecanismo a CE1 Mi jefe inmediato sabe escuchar, esta atento y
Efectiva través del cual la receptivo.
(Kiniki y Keintner, organizacion se CE2 Toma en cuenta mi opinién mis comentarios son
2006) informa y conduce en tomados en cuenta.
direccion hacia los CE3 Mi jefe inmediato es capaz de persuadir a los
objetivos y actividades. demas miembros del equipo para que comprendan su
punto de vista y puedan hacer lo que él espera
CE4 Mantiene buena comunicacion entre los
empleados es clara, directa y cercana
CES5 La comunicacion entre los empleados es clara,
directa y cercana
CE6 Le resulta facil expresar sus opiniones a los
comparieros de trabajo
CE7 Puede expresar con seguridad sus afirmaciones a La escala de
la hora de comunicar mi opinién medicion fue de
seis puntos
donde:
Proactividad Proceso que incide en AC9 Cuenta con la capacitacion adecuada para Nunca =0
Adaptativa que la organizacion enfrentar los cambios que se presentan
( Perez Vallejo entienda la naturaleza AC10 Conoce con detalle la estructura organizacional  Casi
2017, Garcia del cambio y lo afronte y puede cambiar de puesto si se lo proponen Nunca =1
Rubiano 2015, adaptativamente. Esla AC 11 Las propuestas de mi jefe son consideradas
Rivera Gonzalez capacidad de crear para el desarrollo de nuevos proyectos Pocas
2013, Cadavid E condiciones que AC12 Tiene confianza de los nuevos comienzos, si Veces =2
2018.Bateman y procuran disminuir las tiene la certeza en las actividades por hacer
Crant (1993), circunstancias de AC13 Considero a mi jefe inmediato una persona Con frecuencia =
Covey (1996), naturaleza  adversa, flexible e innovadora 3

Parker, Bindl y
Strauss (2010)

permite competir en un
entorno que va en
constante cambio y
competencia.

PA20 Suele anticiparse a las actividades que pueden
llegar a suceder.

PA21 Ante una situacién imprevista puede facilmente
tomar una decision.

PA22 Con facilidad logra transmitir sus ideas y que las
personas compartan su punto de vista.

PA23 Estd en constante busqueda de soluciones
creativas a las situaciones.

PA24 Delega oportunamente actividades a sus
empleados.

PA25 Implementa estrategias para fortalecer las
habilidades entre los integrantes del equipo.
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Trabajo en Equipo Interaccion entre dos o
( Torreles C. 2011, mas personas para

Navarro 2015, lograr un fin comun.
Cardona 2006.

Clima La forma en que los
Organizacional empleados percibe, se
(Litwin 'y Stringer motivan e interactian
1968) con los demas

compafieros en la
organizacion.

TE26 En su area promueve constantemente el trabajo
en equipo.

TE27 Cuenta con el apoyo y cooperacion de los
miembros de su equipo de trabajo.

TE28 Fomenta que todos los miembros del equipo
tengan las mismas expectativas para el logro de
resultados.

TE29 Cada miembro del equipo hace una contribucion
significativa.

TE30 Implementa los mecanismos establecidos por el
Municipio para supervisar el trabajo en equipo.

TE31 Realiza reuniones periédicamente con los
empleados.

CO32 Poseo informacion sobre los objetivos y politicas
de la administracién municipal.

C33 Tengo apoyo para el desarrollo de las actividades
por parte de mis superiores.

CO34 Recibo retroalimentacion periddica sobre mi
desempefio en el puesto que se desarrollo.

CO35 Cuento con las herramientas necesarias para
optimizar el desarrollo de mi trabajo.

CO36 Existe confianza entre los colaboradores de mi
equipo de trabajo.

CO37 Recibo recompensas por el cumplimiento de
metas y objetivos.

CO38 La remuneracion que recibo por el trabajo que
desempefio, satisface mis necesidades econdmicas.
CO39 El trabajo que desempefio, satisface mi

desarrollo personal.

CO40 Me siento orgulloso de pertenecer a la
Administracion de este Municipio.

3.4 Fiabilidad y Validez de constructos

En la tabla 9, se observa el analisis de fiabilidad y validez de constructos de
las escalas, el analisis de fiabilidad muestra que todas las escalas tienen altos
niveles de consistencia interna, y en el analisis de constructos se observa que la
varianza media extraida (AVE), que es el resultado del promedio de la suma de las
cargas factoriales al cuadrado. Los resultados obtenidos evidencian que las

variables cumplen con el parametro requerido (AVE>0.50), de alto nivel de validez

de constructo.
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Los resultados observados para

las variables de estudio fueron:

comunicacion efectiva (0=0.928, AVE= 70.1%); proactividad adaptativa (a= 0.962,
AVE= 72.5%); trabajo en equipo (a=0 .888, AVE= 74.9%); clima organizacional (a=

0.845, AVE= 56.40 %). El estudio presenta altos niveles de consistencia interna

dado que todos los valores son superiores a 0.707.

Tabla 9

Fiabilidad y validez convergente de la muestra

Variables

Cargas

Alfa
de

Fiabilidad
factoriales Cronbach compuesta

Varianza

extraida
media
(AVE)

rho A

VIF

Comunicacion efectiva
CE1 Mi jefe inmediato sabe

escuchar, esta atento y receptivo.

CE2 Toma en cuenta mi opinion,
mis comentarios son
escuchados.

CE3 Mi jefe inmediato es capaz
de persuadir a los demas
miembros del equipo para que
comprendan su punto de vista y
puedan hacer lo que él espero.
CE4 Mantiene buena
comunicacion con los demas
miembros de mi area.

CES5 La comunicacion entre los
empleados es clara, directa 'y
certera.

CES6 Le resulta facil expresar sus
opiniones a los companeros de
trabajo.

CE7 Puede expresar con
seguridad sus afirmaciones a la
hora de comunicar mi opinion.

Proactividad adaptativa

PA1 La propuestas de mi jefe
son consideradas para el
desarrollo de nuevos proyectos.
PA2 Tiene confianza de los
nuevos comienzos, si tiene la
certeza en las actividades por
hacer.

PA3 Considero a mi jefe
inmediato una persona flexible e
innovadora.

PA4 Mi jefe acepta los cambios
en los planes de trabajo, en el
area asignada.

0.871

0.875

0.683

0.883

0.879

0.794

0.857

0.866

0.844

0.860

0.813

0.928

0.962
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0.942

0.967

0.701

0.725

0.934

0.963

3.469

4.543



PA5 Cuenta con la capacitacion
adecuada para enfrentar los
cambios que se presentan.

PA6 Suele anticiparse a las
actividades que pueden llegar a
suceder

PA7 Ante una situacion
imprevista puede facilmente
tomar una decision.

PA8 Con facilidad logra transmitir
sus ideas y que las personas
compartan su punto de vista.
PA9 Esta en constante busqueda
de soluciones creativas a las
situaciones

PA10 Delega oportunamente
actividades a sus empleados.
PA11 Implementa estrategias
para fortalecer las habilidades
entre los integrantes del equipo.

Trabajo en equipo

TE1 En su area promueve
constantemente el trabajo en
equipo.

TE2 Cuenta con el apoyo y
cooperacion de los miembros de
su equipo de trabajo.

TE3 Implementa los mecanismos
establecidos por el Municipio
para supervisar el trabajo en
equipo.

TE4 Realiza reuniones
periddicamente con los
empleados.

Clima organizacional

CO1 Poseo informacion sobre los
objetivos y politicas de la
administracién municipal.

CO2 Recibo retroalimentacion
periddica sobre mi desempeio
en el puesto que se desarrollo.
CO3 Cuento con las
herramientas necesarias para
optimizar el desarrollo de mi
trabajo.

CO4 La remuneracion que recibo
por el trabajo que desempefio,
satisface mis necesidades
economicas.

CO5 El trabajo que desempenio,
satisface mi desarrollo personal.
CO6 Me siento orgulloso de
pertenecer a la Administracion de
este Municipio.

0.857

0.837

0.853

0.893

0.886

0.775

0.874

0.875

0.866

0.906

0.811

0.758

0.831

0.804

0.685

0.736

0.677

0.888 0.923 0.749 0.891 3.241

0.845 0.885 0.564 0.861

Fuente: Resultados obtenidos en la encuesta aplicada.

De igual manera, por medio del criterio Heterotrait Monotrait Radio (HTMT)

se llevo a cabo la validez discriminante del clima organizacional, la tabla 10 se

observan los resultados que sefialan validez discriminante, ya que los valores del
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HTMT estan ubicados por debajo de (0.90) se presenta la validez discriminante de
las variables la cual analiza la correspondencia de los items con los constructos
definidos en la teoria y corrobora que no existe solapamiento entre los items con
los constructos. Se muestra que todos los constructos tienen alta validez

discriminante y se incluyen los intervalos de confianza.

Tabla 10

Validez discriminante de las escalas segun el criterio Heterotrait Monotrait Ratio (HTMT)

Clima Comunicaciéon Proactividad Trabajo en
Organizacional Efectiva Adaptativa equipo
Clima organizacional
0.770
Comunicacion efectiva (0.650, 0.862)
0.854 0.882
Proactividad adaptativa (0.795, .0906) (0.785, 0.950)
) ) 0.865 0.831 0.887
Trabajo en equipo (0.811,0.911) (0.722, 0.912) (0.821,0.940)

Nota: Los valores sefialados en el paréntesis, corresponden a los intervalos de confianza al 95%, los cuales se obtuvieron
con un Bootstrapping de 5000 casos.

3.5 Métodos de Analisis

La data fue gestionada para su descarga del formulario Forms, a una hoja
de calculo con el programa Excel, para posteriormente realizar la importacién al
programa estadistico IBM SPSS Statics Visor; en el cual se llevo a cabo el analisis
descriptivo, empleando técnicas estadisticas como: tablas de frecuencia,
promedios y la media aritmética. Para el analisis y validacién de los datos
obtenidos, se ha determinado utilizar la modelacion mediante ecuaciones
estructurales por minimos cuadrados parciales (SEM-PLS) a través del programa
estadistico Smart PLS4. Mientras que para el andlisis de medicién también se
empleé SEM-PLS. Se analizaron los coeficientes de beta estandarizados, los
coeficientes de determinacion y el tamafo del efecto. Asimismo, los efectos
indirectos, directos y totales Posteriormente, para determinar la significancia

estadistica se empleo la técnica de re muestreo Bootstrapping.
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Las técnicas estadisticas multivariables, proponen aumentar tanto la
capacidad explicativa como la eficacia estadistica. EI modelado de ecuaciones
estructurales permite examinar simultdneamente una serie de relaciones de
dependencia, permitiendo modelar relaciones complejas y contestar a un conjunto
de preguntas de investigacion interrelacionadas en un simple, sistematico y
comprensivo analisis. Ramirez, P. E., Mariano, A. M., & Salazar, E. A. (2014).

Tal y como sefiala Cupani, M (2012) el modelo de ecuaciones estructurales
(Structural Equation Modeling, SEM), es una técnica que combina tanto la regresion
multiple como el analisis factorial y permite al investigador evaluar interrelaciones
complejas de dependencia y también incorporar efectos del error de medida sobre

los coeficientes estructurales al mismo tiempo.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS
En este capitulo se presentan los resultados finales, en la primera seccion lo
relacionado con el perfil del encuestado y en la segunda en donde se emplearon
las ecuaciones estructurales, con los porcentajes de indicadores de las variables
de estudio, asi como los efectos directos, indirectos y totales de la proactividad
adaptativa y la comunicacion efectiva sobre el clima organizacional y la variable

mediadora.

4.1 Estadistica descriptiva del perfil de los encuestados.

Se observa en la tabla 11, la determinacion del perfil del encuestado, donde el
56.7% son mujeres, el 62.4% se encuentra en un rango de entre 21-50 afos, cuenta
con un grado de escolaridad de carrera profesional al menos el 49.6%. El 28.5%

posee una antigiedad de entre 11 y 20 anos. Mientras que el 67.8% de los jefes

inmediatos superiores son hombres.

Tabla 11

Descripcion de la muestra

Caracteristicas de la muestra

Sexo

Mujeres: 56.7%
Hombres: 43.3%

Escolaridad

Carrera técnica: 37.3%
Carrera profesional:49.6%
Maestria: 11.7%
Doctorado: 1.4%

Edad

21- 30 anos 17.4%
31-40 afos 19.4%
41-50 afios 25.6 %
51-59 afos 23.4 %
Mas de 60 afos 14.2 %

Tiempo de Ilaborar en el
municipio.

Menos de 1 afio : 6.3%

Entre 2 y 5 afios : 28.5%

Entre 6 y 10 afios : 9.7%

Entre 11y 20 afos :28.5%

Mas de 20 afios 27.1%

Puesto actual

Secretario 3.1%

Director 11.7%

Coordinador 26.2%

Jefe de Departamento 12.5%
Personal admvo y de apoyo
46.4%

Tiempo de laborar en el puesto
actual

Menos de 1 afio 16%

Entre 2 y 5 afios 58.7%

Entre 6 y 10 afios 19.9%
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Puesto de su jefe inmediato
superior

Secretario

Director

Coordinador

Jefe de departamento
Otro

Sexo del jefe
superior

Hombre 67.8%

Mujer 32.2%

inmediato

Desde cuando es su jefe el
inmediato superior.

Menos de 1 afio 27.6%

Entre 2 y 5 afios 54.4%

Entre 6y 10 afios 10.3%



Entre 11y 20 afios 5.4% Entre 11y 20 afios 6.8%

Mas de 20 afios Mas de 20 afios .9%
Estado Civil Municipio donde labora
Soltero 26.2% San Pedro Garza Garcia 46.7%
Casado 63.0 % San Nicolas de los Garza 53.3%
Viudo 0%
Divorciado 7.4%
Otro 3.4%

Nota: Resultados obtenidos de IBM Statics SPSS

4.2 Resultados descriptivos de las variables

En la tabla 12, se observan las frecuencias de indicadores de cada una de
las variables de estudios y los items que conformaron el instrumento aplicado,
observando el porcentaje de respuesta de cada una de las escalas empleadas.
Donde se aprecia como los encuestados sienten que son escuchados, sin embargo,
no necesariamente son capaces de persuadir a que los demas consideren su punto
de vista. Mientras que consideran que la comunicacion entre compaferos fluye y
sienten la seguridad de expresas sus opiniones. Por otro lado, se puede apreciar
la disposicion para adaptarse a los nuevos entornos y considerar estar anticipados
a los hechos. El fuerte sentido de pertenencia hace también un distintivo de quienes

forman parte de cada uno de los municipios encuestados.

Tabla 8
Porcentaje de los indicadores de las variables en estudio

Variables/indicadores N CN PV CF CS S
Comunicacion Efectiva

CE1 1.7 .60 6.3 10.5 16.5 64.4
CE2 1.4 .90 7.4 12.0 24.8 53.6
CES 3.4 2.6 9.4 17.9 23.6 43
CE4 0.9 1.1 5.4 1.1 21.4 60.1
CES 1.4 .90 71 13.7 23.1 53.8
CE®6 2.0 1.7 6.0 131 225 54.7
CE7 0.9 0.6 6.0 10.0 24.8 57.8
Proactividad Adaptativa

PA1 0.6 1.4 7.4 13.7 25.6 51.3
PA2 0.6 1.7 54 10.3 26.5 55.6
PA3 14 2.3 8.0 8.8 17.4 62.0
PA4 1.1 14 8.0 13.7 25.1 50.7
PA5 0.9 0.9 6.6 8.8 20.5 62.4
PAG6 1.4 1.4 7.7 16.0 31.1 425
PA7 0.9 1.1 5.1 9.4 27.6 55.8
PA8 0.9 0.6 6.6 12.0 30.5 49.6
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PA9
PA10
PA11

Trabajo en Equipo

TE1
TE2
TE3
TE4

Clima Organizacional

CO1
COo2
CO3
CO4
CO5
CO6

0.6
0.6
0.9

0.9
3.4
.6
12.0
1.1
0.3

8.3
6.0
3.7

3.7
8.3
4.0
15.7

6.0
12.0
6.6
23.9
7.4
2.6

13.4
16.2
1.4

1.4
14.8
13.1
16.5

131
15.1
14.0
17.7
12.8
4.6

254
24.8
22.7

22.8
29.3
23.9
19.9

23.9
299
29.1
17.1
274
12.0

51.6
50.7
59.8

59.8
44 .4
56.7
38.2

55.3
42.7
48.4
19.7
49.6
80.3

Nota: Donde Nunca (N), casi nunca (CN) pocas veces (PV), con frecuencia (CF), casi siempre (CS) y siempre (S)

En la tabla 13, se observa la correlacion de las variables del modelo
propuesto. Se aprecia que el clima organizacional tiene relaciones positivas con las
variables y el impacto mas significativo se encuentra en la relacion del clima
organizacional con la proactividad adaptativa (0.819**) y con el trabajo en equipo

(0.887)**. Asimismo, se observan relaciones positivas entre el Comportamiento

organizacional y la comunicacion efectiva en (0.746**).

Tabla 9

Correlacion de las variables

Variables N X D.E. CE PA TE co
CE 351 4.189 0.930 1
PA 351 4.181 0.916 0.833** 1
TE 351 4.055 0.932 0.746** 0.819** 1
co 351 3.826 0.872 0.746** 0.819** 0.887** 1

*p=<0.050; **p=<0.001

Nota: Donde: X = Media, n= muestra, D.E. = Desviacién Estandar, Comunicacion Efectiva (CE), Proactividad
Adaptativa (PA) , Trabajo en Equipo (TE), Clima Organizacional (CO). Técnica de remuestreo Bootstrapping.
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4.2. Analisis de mediacion.
La proactividad adaptativa influye directamente y es estadisticamente

significativa en el clima organizacional (B=0.789, t=31.176, p=0.000) y el tamafio
de efecto es grande (r2=1.645, t=5.576, p=0.000).

Basados en estos hallazgos, se analiza por qué medios o mecanismos tanto
la variable comunicacién efectiva y proactividad adaptiva influye en el clima
organizacional. Para ello, se estable como variable mediadora al trabaja en equipo,
que implica el analisis de efectos directos e indirectos.

Como se puede observar en la Tabla 14, el trabajo en equipo se relaciona
de forma positiva con el clima organizacional y es estadisticamente significativo
(B=0.341, p=0.000). Por ultimo, la proactividad se relaciones significativamente con

el trabajo en equipo (B=0.624, p=0.000).

Figura 3

Ecuaciones estructurales de varianza que explican el impacto de las variables de
estudio.

Comunicacién
Efectiva

+H1

Clima
Organizacional

Proactividad
Adaptativa
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Se presentan los resultados de la PLS-SEM, con indicadores mayores a
0.60, asimismo, los coeficientes de determinacion resultantes R2, correspondientes
a la variable mediadora (Trabajo en Equipo, R2 0.662) y la dependiente: clima

organizacional (R2 0.695)

La tabla 14, sefiala los efectos directos sobre el clima organizacional,
muestra como la comunicacion efectiva no es significativa sobre el clima
organizacional (B=0.044; t=1.1224; p=>0.0221), mientras que la proactividad
adaptativa influencia en gran medida, el clima organizacional (3=0.623; t=5.946;
p=<0.000).

Tabla 10

Efectos directos sobre Clima Organizacional

I.C. 95%

Variables Beta T Valores —iite Limite
estandarizada P Inferior Superior

2.5% 97.5%
Comunicacion efectiva->Clima Organizacional 0.044 1.224 0.221 0.084 0.218
Comunicacién Efectiva -> Trabajo en equipo 0.238 2.273 0.023 0.068 0.473
Proactividad Adaptativa -> Clima Organizacional 0.471 7.082 0.000 0.274 0.663
Proactividad Adaptativa -> Trabajo en equipo 0.623 5.946 0.000 0.384 0.791
Trabajo en equipo -> Clima Organizacional 0.341 4.842 0.000 0.191 0.465

Nota: Datos obtenidos en ase a la encuesta. Aplicando técnica de remuestreo Bootstrapping (5,000
veces).

Por otro lado, en la tabla 15 se observan los efectos indirectos sobre el clima
organizacional. Con respecto al efecto mediador, en primer lugar, se evidencia que
la variable trabajo en equipo (B=0.213, p=0.000) es una variable que media la

relacion entre proactividad adaptativa y el clima organizacional. Ademas, se
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evidencia que el trabajo en equipo (B=0.081, p=0.062) no es una variable

mediadora entre proactividad adaptativa y el clima organizacional.

Considerando, la mediacion significativa, se calcula el VAF (la varianza
contabilizada), donde el trabajo en equipo, permite explicar en un 31.1% el proceso

de mediacién entre proactividad adaptativa y clima organizacional

Tabla 15
Efectos indirectos sobre Clima Organizacional
I.C. 95%
Variables Beta Valores Limite Limite
estandarizada p Inferior  Inferior

2.5% 97.5%

Proactividad Adaptativa -> Trabajo en equipo ->Clima
Organizacional 0.212 4.343 0.000 0.111 0.302

Comunicacion Efectiva -> Trabajo en equipo -> Clima
Organizacional 0.081 1.870 0.062 0.017 0.181

Nota: Datos obtenidos mediante SMART PLS 4, aplicando técnica de remuestreo Bootstrapping

4.3 Comprobacion de hipétesis

A continuacidn, se presenta la respuesta a las hipétesis operativas presentadas
con antelacién en el capitulo 2, su aceptaciéon o rechazo, depende del resultado

llevado a cabo en el capitulo anterior.

Tabla 11
Resultados de las hipotesis planteadas durante la investigacion.

Hipotesis planteada Hipotesis

H1.- La comunicacion efectiva es una habilidad blanda que
influye de manera directa en el clima organizacional de las
administraciones publicas municipales. No confirmada

H2.- La comunicacion efectiva es una habilidad blanda que a

través del trabajo en equipo influyen de manera indirecta en el No confirmada
fortalecimiento del clima organizacional de las administraciones

publicas municipales.

H3.- La proactividad adaptativa es una habilidad blanda que

influye de manera directa en el clima organizacional de Confirmada
lasadministraciones publicas municipales.

H4.- La proactividad adaptativa es una habilidad blanda que a

través del trabajo en equipo influyen de manera indirecta en el Confirmada
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fortalecimiento del clima organizacional de las administraciones
publicas municipales.

En la tabla 16, se observa que se aceptd la hipdtesis general de la

investigacioén, ya que las variables cumplieron los criterios estadisticos aceptados.

Una vez obtenidos los resultados estadisticos del estudio y se establecié la
aceptacion o rechazo de las hipotesis operativas se procede a presentar en el

siguiente apartado las conclusiones y recomendaciones del presente estudio.
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DISCUSION

La presente investigacion representa un aporte a la gestion de las
administraciones publicas, dado que los resultados obtenidos son consistentes,
validos y confiables. Los datos referidos, fueron en base a la aplicacion del
cuestionario a empleados de la Administracion Publica Municipal, quedando
registro a través del formulario Forms, mediante el cual fue aplicado. El instrumento
empleado, fue sujeto a una validacion de expertos quienes emitieron
recomendaciones para el documento. Se emplearon técnicas estadisticas para el
analisis de la fiabilidad y validez.

De lo generado, este estudio permite la obtencién de informacién oportuna
para desarrollar planes de accion a fin de fortalecer el Clima Organizacional a través
del desarrollo y adquisicion de Habilidades Blandas, en el contexto de
administracion publica e inclusive poder llevar a otros contextos este analisis y su
aplicabilidad. Asimismo, considerar la aplicabilidad de este estudio a diversos
municipios, administraciones estatales e inclusive federales, dado que ha seguido
un estricto sentido metodoldgico de investigacion.

A diferencia de estudios existentes, el contexto en el que esté ha sido
desarrollado, aporta nuevas formas de visualizar lineas de accion, sin embargo, es
preciso reconocer puede llevarse a cabo otros estudios, a fin de obtener resultados
a nivel regional e inclusive nacional, que derive en una optica global y poder asi en
funcién de los resultados generar estrategias que se recomienden de acuerdo a los
datos obtenidos. Lo que derivaria en nuevas formas de gestién e inclusive en la

instalacion de politicas publicas en este sentido.
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Es importante sefialar, que el levantamiento de los resultados las
organizaciones atravesaban escenarios diversos de modalidad presencial y home
office, derivado por la situacion del COVID-19, que obligo a instituciones publicas y
privadas a encontrar alternativas para poder seguir desempefnando las labores. Por
lo que también pudiera aplicarse nuevamente en un nuevo escenario y realizar
contrastacion de resultados, lo cual derivaria en nuevas lineas de este estudio.

Otro aspecto a considerar es la muestra, la cual para efectos de este estudio
ha sido integrada por dos municipios del area metropolitana de Nuevo Ledn, por lo
que considerar para nuevos estudios permitiria analizar el comportamiento en la
totalidad del Estado de Nuevo Ledn.

A continuacién, se presentan los analisis detallados de las hipétesis de

estudio.

H1. La comunicacién efectiva es una habilidad blanda que influye de
manera directa en el clima organizacional de las administraciones publicas

municipales.

En la hipétesis uno, se observa el resultado del analisis estadistico ($=0.044,
t=1.224 y p=0.221), por lo que la hipétesis fue rechazada.

En este sentido visualizar la comunicacion efectiva, como un resultado y no
como un proceso se vuelve fundamental, ya que es un eje que da estructura y
referencia para comprender las actuales modalidades organizaciones, sobre la

base de acontecimientos especificos que lo atafien (Medina, 2005).
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Los diversos niveles organizacionales dentro de las administraciones
publicas municipales, requieren de una comunicacién efectiva, entre todos los
miembros de la administracion, que permita la gestion oportuna y de esta manera
poder influir en los miembros de la organizacion para que trabajen en funcion de
los objetivos planteados.

La comunicacion efectiva, sugiere ser parte de la gestion administrativa. Y
en ese mismo sentido se visualiza, como multidireccional, ya que permite que, a lo
largo de todos los niveles de la organizacion, se conozcan las necesidades de los
empleados y ademas se corrobora sea comprendido por todos (Rivera, Rojas,
Ramirez, 2005).

Establecer parametros de comunicacién efectiva en la personalidad de los
empleados, directivos de una organizacion, se vuelve necesario, ya que
dependiendo el rol de cada uno de ellos puede contribuir no solo a favorecer le
comunicacién efectiva, sino a propiciar un clima organizacional acorde para
optimizar la gestion de la organizacion. Véliz-Intriago, A. K. (2017). Mientras que de
existir comunicacion y esta no sea efectiva, puede generar un clima organizacional
poco productivo (Espino, 2012).

Un estudio realizado por Vilca (2021) con una muestra probabilistica de 218
trabajadores, aplicando un instrumento tipo encuesta, integrada por 22 items por
variable, con una confiabilidad de 0.849 y 0.924, obtuvo una correlacion de
significancia de 0.745, afirmando que existe una influencia significativa de la

comunicacion al clima organizacional.
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H2. La comunicacion efectiva es una habilidad blanda que a través del trabajo
en equipo influyen de manera indirecta en el fortalecimiento del clima

organizacional de las administraciones publicas municipales.

En la hipotesis 2, se observa, que la comunicacién efectiva, a través del
trabajo en equipo, no es significativa en el clima organizacional, siendo estos (8
=0.081, t=1.870 y una p.= 0.062).

Entender que la comunicacion efectiva no es solo un requerimiento para el
buen funcionamiento de las organizaciones, permite generar estrategias dentro de
la organizacion para mejorar el ambiente de trabajo y el desdoble de las metas y
objetivos que se plantean desde la alta direccidén, que impactara en el clima
organizacional. Los efectos que han derivado por los nuevos entornos post-
pandemia, obligo al uso de recursos alternos a los tradicionales, la instalacién del
home office como una necesidad para responder a las exigencias del entorno,
derivo en mas y mejores mecanismos de comunicacion, pero, a su vez, para los
entornos tradicionales como lo son las entidades gubernamentales, significé un
choque organizacional. Por lo que fortalecer esta habilidad permitira mejorar el
funcionamiento al interior, la claridad en las metas y la consecucion en los
resultados.

Como ha sido evidenciado en el estudio realizado por Palacios (2021), en la
que colaboraron 60 trabajadores y fue aplicado un instrumento conformado por 24
preguntas, con una confiabilidad de 0.716, obtuvo un coeficiente de correlacién de
Rho de Spearman igual a 0.218, lo cual indica que existe una relacion positiva entre
las variables. Asimismo, tal como ha sido sefialado por Veliz (2017), el clima

organizacional se impacta positiva o negativamente por la comunicacion, por ello,
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generar el ambiente propicio y entrenar para fomentar habilidades, permitira
configurar la comunicacién efectiva, en funcion a los estilos e identidad de la propia

organizacion.

H3. La proactividad adaptativa es una habilidad blanda que influye de manera
directa en el clima organizacional de las administraciones publicas
municipales.

A fin de dar respuesta a esta tercera hipotesis planteada, podemos observar
(B=0.623, t=5.946 y p.=0.000), por lo que fue aceptada la hipétesis.

Un estudio reciente, realizado en Malasia que implico una investigacion
descriptiva, correlacional, con un muestreo de 260 empleados, arrojoé que para que
el clima organizacional prevalezca de forma positiva, la proactividad y la adaptacion
a los cambios — proactividad adaptativa, comparte un muy alto nivel de
involucramiento en este sentido entre el trabajo de los empleados. Asimismo, de
manera esencial el estudio arroja que la unidad del empleado, los afios de servicio,
el género y la posicion, denotaban diferencias significativas en la percepcion de los
empleados sobre el clima organizacional y su comportamiento proactivo.

Hallando la relacion significativa entre el clima organizacional y la
proactividad, para mantener las organizaciones en entornos innovadores y
competitivos. Tan et al (2021).

Finalmente, se puede encontrar una congruencia entre los dominios del
clima organizacional y el empleado innovador, proactivo y que se encuentra en
sintonia con los lineamientos en la organizacion.

Por otro lado, un estudio recientemente realizado en China, a poco mas de
157 firmas con un total de muestreo de 804 empleados, demuestra en base a los

resultados obtenidos, el respaldo existente y la influencia positiva y significativa que
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existe entre el clima organizacional y el sentido de adaptabilidad de los individuos,
innovacién — proactividad. Asimismo, se encontrd en dicho estudio que la relacién
entre la organizacion y el clima innovador, se vincula también con el

comportamiento individual. (Liu et al 2019).

H4. La proactividad adaptativa es una habilidad blanda que a través del
trabajo en equipo influyen de manera indirecta en el fortalecimiento del clima

organizacional de las administraciones publicas municipales.

Se identifica en base a los resultados del andlisis que el trabajo en equipo
(B=0.212, p=0.000) es una variable mediadora entre proactividad adaptativa y el

clima organizacional.

La naturaleza de las formas de gestidon en las administraciones publicas
municipales, denota el efecto que manifiesta el resultado aqui presentado, la
imperante necesidad de establecer actitudes proactivas y de adaptacion a los
nuevos entornos. Lo anterior se respalda y equipara con resultados recientemente
obtenidos en una investigacion, que entre sus hallazgos principales se encuentro,
que las habilidades de comunicacion y trabajo en equipo, son de las principales soft
Skills para los futuros profesionales y que su formacién se vuelta una etapa
necesaria y trascendental para la capacitacion profesional. Dichas soft skills, seran
requeridas para su insercion profesional y con la ayuda de tecnologias y nuevas
herramientas de trabajo, podran adaptarse mejor a los entornos laborales.

Pavlenko, M. y Pavlenko, L. (2021).
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion aporta elementos para considerar que
las habilidades blandas de proactividad adaptativa influyen de manera directa 'y a
través del trabajo en equipo, en el clima organizacional. En este apartado se
presentan las conclusiones, brindando respuesta a la pregunta y objetivo general
de la investigacion, de igual manera se responde a los objetivos metodoldgicos y
especificos. Todo lo anterior, basado en los resultados estadisticos obtenidos y lo
expuesto a lo largo de los anteriores capitulos.

Es asi que se puede indicar que los objetivos generales y metodolégicos se
cumplieron, se contesté la pregunta de investigacidon mediante los resultados en la
comprobacion de la hipotesis y se validaron las hipétesis propuestas.

Se cumplié el primero objetivo, que fue analizar el contexto y relevancia que
tiene el estudiar a dos de los municipios con mayor indice de desarrollo humano
municipal. Tal como se sefald en el capitulo 1 y de acuerdo a los datos estadisticos
encontrados, centran su labor en tres ejes primordiales, salud, educacion y
economia. Siendo dos de los mejores evaluados, municipios del area metropolitana
del estado de Nuevo Ledn. Se partio de la pregunta central de investigacion; ¢ qué
influencia tiene la comunicacion efectiva y la proactividad adaptativa en el clima
organizacional cuando esta mediado por el trabajo en equipo? teniendo como
objetivo general de investigacion: Determinar la influencia de las habilidades
blandas gerenciales, como la comunicacién efectiva y la proactividad adaptativa en
el clima organizacional, a través del trabajo en equipo, en la administracién publica
municipal, en Nuevo Ledén, México, los cuales vinculan con las 4 hipdtesis

operativas del estudio.
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En el segundo objetivo, se cumplio con la revision y fundamentacion tedrica
de las variables: clima organizacional (variable dependiente), comunicacion
efectiva y proactividad adaptativa (variables independientes), trabajo en equipo
(variable mediadora).

Se cumplié con la elaboracion de un instrumento de investigacion solido de
medicion de la variable dependiente: clima organizacional; independiente:
comunicacion efectiva, trabajo en equipo y mediadora: trabajo en equipo, a fin de
evaluar las variables propuestas.

Asimismo, se cumplié con la aplicacion y validaciéon del instrumento a la
poblacion seleccionada, dicha muestra representativa de los municipios del area
metropolitana de Nuevo Ledn, cuyo indice de Desarrollo Humano Municipal son los
mas altos. Se analizaron y validaron los resultados estadisticos que muestran la
aceptacion de las hipotesis.

De igual manera de proponen algunas estrategias basadas en los hallazgos
que contribuyan a la resolucién de las problematicas identificadas. Lo cual se

reporta en el capitulo 4.

1. Las habilidades blandas son esenciales para el éptimo desempefio de los
trabajadores en la organizacion, facilita su adaptacion, integracién y logro de los
objetivos. Fortaleciendo asi la identidad, la motivacion, por ende, el clima
organizacional.

2. Segun los datos arrojados por este estudio, podemos afirmar que la
proactividad adaptativa influencia fuertemente al fortalecimiento del clima
organizacional, tanto de manera directa como de manera indirecta a través del

trabajo en equipo.
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3. La comunicacién efectiva, pareciera no ser tan significativa directamente en
el clima, pero es un eslabon para que a través del trabajo en equipo se congenie
con las metas y objetivos de las organizaciones.

4, En la administracion publica es complejo el tema de las remuneraciones, por
los tabuladores salariales existentes, sin embargo, es latente la necesidad de poner
atencién en la remuneracion que perciben los trabajadores, ya que es un detonante
de satisfacciéon laboral, identidad con la organizacion y como consecuencia,
catalizador del clima organizacional. Solamente el 17.1% de los encuestados,
considero estar siempre satisfecho con su remuneracion actual.

5. Del total de empleados encuestados el 56.7% fueron mujeres y el 43.3%
hombres, mientras que la posicion de jefe inmediato superior, la ocupaban en un
67.8% hombres y 32.2% mujeres, lo que abre una brecha en cuanto a perspectiva

de género.
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RECOMENDACIONES

Para las Instituciones Educativas

Las instituciones educativas de nivel basico, medio superior, superior y
posgrado, deben adecuar sus programas de estudio y unidades de aprendizaje, a
fin de que puedan ser incluidos tépicos que permitan la generacion, adquisicion,
desarrollo y fortalecimiento de habilidades blandas, que permitira a sus futuros

egresados una mejor posicion para la empleabilidad.

Para las Organizaciones Publicas Gubernamentales

Redoblar esfuerzos para establecer lineamientos administrativos, claros,
visibles y que se comuniquen fielmente a lo largo de la organizacion, lo cual
permitira conocimiento pleno de las acciones por emprender y un fiel

involucramiento en las gestiones que sean necesarias realizar

Las administraciones publicas deben mantenerse en constante evolucion,
por lo que se recomienda establecer programas de capacitacion permanente o en
su caso actualizar los actualmente existentes, para la adquisicion de nuevos
conocimientos no solamente técnicos; que permitan continuar adquiriendo y
desarrollando habilidades blandas, que permitira estar acorde con las tendencias
organizacionales y brindar a sus empleados sentido de pertinencia. Lo que

fortalecera a las instituciones.
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Por otro lado, tener en cuenta las recomendaciones de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), que a través de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) en el Objetivo 8, sefala: Promover el crecimiento econémico
sostenido, inclusivo y sostenible, empleo pleno y productivo, asi como un trabajo

decente para todos.

Asimismo, considerar el analisis de tabuladores salariales, de acuerdo a los
escenarios actuales y fortalecer el desarrollo profesional de carrera promulgando

por igualdad y equidad de género en las posiciones.

Para la Academia - Investigadores

De la investigacién y los resultados obtenidos, podemos perfilar futuras
lineas de investigacion, como lo es las habilidades blandas por perspectiva de
género, el impacto de antigiiedad en el puesto; dado que un particular hallazgo que
es la influencia del género del jefe inmediato superior en el desarrollo del clima

organizacional efectivo.

Continuar los esfuerzos de desarrollar investigacion en el ambito de la
administracion publica, para dar perspectiva, apoyo y generar conocimiento de este
rubro tan trascendente como lo son las habilidades blandas, en territorios donde no

abunda su investigacién aplicada.
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ANEXO1

Anexo 1. Cuestionario anénimo y confidencial sobre el clima organizacional

USMP

SAN MARTIN DE PORRES

CUESTIONARIO ANONIMO Y CONFIDENCIAL SOBRE LA COMUNICACION EFECTIVA,
LA PROACTIVIDAD ADAPTATIVA'Y SU IMPACTO EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL
MEDIANTE EL TRABAJO EN EQUIPO EN LOS MUNICIPIOS DEL AREA
METROPOLITANA

Estimado participante:

Me permito solicitar su apoyo para desarrollar un estudio sobre las habilidades
blandas (soft skills) que influyen en el clima organizacional, la finalidad de esta
aplicacion es poder brindar un fin social o de mejora para los directivos que integran
la administracidn publica municipal en los municipios del drea metropolitana de N.L.
El presente cuestionario, forma parte de mi proyecto de investigacién para obtener
el grado de Doctor en Administracién por la Universidad San Martin de Porres a
través de un convenio de colaboracion con la Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.
Este instrumento estd disefiado para los empleados de las diversas dareas
administrativas que laboran en los Municipios. La informaciéon es de caracter
estrictamente confidencial; su uso serd uUnica y exclusivamente con propésitos de
investigacion cientifica. Su participacién es completamente andénima, por lo que no
se le solicitan datos personales.

En el apartado 1 al 5 las preguntas van enfocadas a su interrelacién con la figura que
representa a su jefe inmediato superior. En el Ultimo apartado usted debera
responder en funcién de su propia apreciacién del entorno laboral.

Cualquier duda o comentario sobre el llenado del presente estoy a su entera y total
disponibilidad.

Atentamente
M.R.H. Cristina Isabel Laines Alamina

cristina.lainesilm@uanl.edu.mx
Ultima revisién: 13 de octubre de 2021.
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Este instrumento consta de dos partes: La primera parte contiene Datos
Generales del entrevistado y la segunda parte tiene Preguntas Cerradas,
divididas en 6 secciones, donde se le pide que indique el grado en que

Usted esta de acuerdo o en desacuerdo con cada afirmacion.
1.- Datos generales:

A continuacion, se solicita informacidon sobre aspectos generales, favor de

seleccionar una opcion marcando con una (X).

1.- Sexo Hombre Mujer
O O
2.- Escolaridad Carrera Carrera Maestria Doctorad
técnica Profesional Terminada 0
O Terminada | [J Terminad
O o
O
3.- Edad 21- 30 arios 31-40 afios 41-50 afos 50-59 afios Mas de 60
0 0 O 0 afos
0
4.- Estado Civil Soltero Casado Viudo Divorciado Otro
O O 0 O -
5. En qué San Pedro Monterrey Guadalupe Escobedo San
Administracién Pablica | . . . ;"CO'as
Municipal se desempena
6.- ¢Desde cuando Menos de 1 Entre2y5 Entre 6 y 10 Entre 11y 20 Mas de
trabaja en este o L anes 20
. e g O
Municipio? u
7. ¢ Qué puesto ocupa Secretario Director Coordinador Jefe de Personal admvo y
en el municipio? O O O departamento apoyo
0 0
8.- Tiempo de laboraren | Menos de 1 Entre2y5 Entre 6y 10 Entre 11y 20 Mas de
el puesto actual afio afios afios afios 20 afios
a a
0 0 0
9. ¢, Puesto de su jefe Secretario Director Coordinador Jefe de Otro
inmediato superior? 0 0 0 Departamento 0
a
10. Sexo de su jefe Hombre Muijer
inmediato superior 0 0
11. ¢ Desde cuando es Menos de 1 Entre2y5 Entre 6y 10 Entre 11y 20 Mas de
tu jefe? ao afos afos afios 20 afios
0 0 0
0 0
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2. Preguntas cerradas sobre estilos y formas de gestion en su lugar de

trabajo. A continuacidn, le presentamos una serie de situaciones que ocurren en su
entorno laboral y en la interaccidon con los miembros de su grupo de trabajo, agradeceré
indicar con qué frecuencia ocurren cada una de ellas. No hay respuestas correctas o
incorrectas, lo valioso es su opinién. Marque con una X el nimero que representa su

opinidn o respuesta. En donde la escala a considerar es la siguiente:

1=Nunca 2=Casi Nunca 3= Pocas Veces 4= Con frecuencia 5=Casi siempre 6= Siempre
3 8
= [T} o
No. Aspecto g 2 @ v g =&
c - S o c =i = E E
(7] O O O 0
= © 0 9| O90 ©oQ
=z (&) o> O& O nnm
X1 CE
1 Mijefe inmediato sabe escuchar, esta atento y receptivo o @ ® (@) ® ®
2 Toma en cuenta mi opinién mis comentarios son tomados en cuenta. o @ ® (@) ® ®
3 Mijefe inmediato es capaz de persuadir a los demas miembros del equipo para que o @ ® () ® ®
comprendan su punto de vista y puedan hacer lo que él espero. |
4 Mantiene buena comunicacién con los demas miembros de mi area. o @ ® @ ® ®
5 La comunicacion entre los empleados es clara, directa y cercana. ® @ ©)] @ ® ®
6 Le resulta facil expresar sus opiniones a los compafieros de trabajo. o @ ©) @ @ ®
7 Puede expresar con seguridad sus afirmaciones a la hora de comunicar su opinion. o @ &6 ® 6 ®
X2 PA ‘
8 Mijefe acepta los cambios en los planes de trabajo del area asignada. o @ ® (@) ® ®
9 Cuenta con la capacitacion adecuada para enfrentar los cambios que se presentan. o @ ® @ ® ®
10 Las propuestas de mi jefe son consideradas para el desarrollo de nuevos proyectos. ® @ ©) @ ® ®
11 Tiene confianza de los nuevos comienzos, si tiene la certeza en las actividades por o @ 66 ® 6 ®
hacer.
12 Considero a mi jefe inmediato una persona flexible e innovadora. ® @ &6 ® 6 ®
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No

Aspecto

En su apreciacion su jefe directo:

Nunca

Casi Nunca

Pocas veces

Con frecuencia

Casi siempre

Siempre

13

Suele anticiparse a las actividades que pueden llegar a suceder.

14
15

Ante una situacién imprevista puede facilmente tomar una decision.
Con facilidad logra transmitir sus ideas y que las personas compartan su punto de
vista.

16
17

Esta en constante busqueda de soluciones creativas a las situaciones.
Delega oportunamente actividades a sus empleados.

18

X5

19
20
21

22

23

24

25

26

Implementa estrategias para fortalecer las habilidades entre los
integrantes del equipo.
TE

Cuenta con el apoyo y cooperacion de los miembros de su equipo de trabajo.
Cada miembro del equipo hace una contribucion significativa.

Implementa los mecanismos establecidos por el Municipio para supervisar el
trabajo del equipo.

Realiza reuniones periédicamente con los empleados.

(of0)

Poseo informacion sobre los objetivos y politicas de la administracion
municipal.

Recibo retroalimentacion periddica sobre mi desempefo en el puesto que
desarrollo.

Cuento con las herramientas necesarias para optimizar el desarrollo de mi
trabajo.

La remuneracidn que recibo por el trabajo que desempeiio, satisface mis necesidades
econdmicas.

© 00 0o
® OO0 0006
© 00 006

© 006
® 006
®@ 006

® ®® 666

® ®©6ee6

© 00 000

© 000

® ©© © 66

® ©66

27

28

El trabajo que desempefio, satisface mi desarrollo personal.

Me siento orgulloso de pertenecer a la Administracién de este Municipio.

© 6 0 @ 0 0

iGracias por su tiempo y participacion!

© © © ®© ® ©

© @ © © © ©

® ® & ® ® @

© © 6 © © ©

Ultima revisién: 13 de octubre de 2021.
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ANEXO 2

de instrumento de investigacion.

icacion

I

Cronograma de ap

Estrategia de Aplicacion de Instrumento

El siguiente diagrama de Gantt, muestra la estrategia de aplicacion del instrumento. Asi como el avance y progreso
con el que se cuenta hasta el mes de diciembre del afio en curso. El administrar correctarmente las actividades y los
recursos, garantizara la aplicacion efectiva del mismo.

Actividad /Semanas 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Validacion del
v v V

Instrumento

Entrevistas y autorizacion
de aplicacion v v

1a Visita de Campo SNG

2da Visita SNG y aplicacion
de prueba piloto

Finalizacion de v
aplicacion en SNG

1a Visita de Campo en SPGG

2a Visita de Campo en SPGG

Integracion final de base de datos e
incorporacion a SPSS

Nota : Semana 1 corresponde al 14 de Septiembre y finaliza en Febrero 20 de 2022 Cristina I. Laines Alamina USMP

(ltima actualizacion 29 de mayo de 2022
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ANEXO 3

PRUEBA PILOTO

Se realizé una prueba piloto a una muestra de 40 trabajadores con las
caracteristicas sefialadas en el marco muestral, de los municipios con mayor IDH,
siendo empleados de los niveles de secretarios, directores, coordinadores, jefes de
departamentos y empleados administrativos en general.

Esta prueba tiene la finalidad de poder aplicar en campo y probar la consistencia
del cuestionario, que permita y garantice la lectura y el claro entendimiento de los
items planteados, asi como poder detectar algun error en su elaboracién.

Para la realizacion de esta prueba piloto se tuvieron diversas reuniones para
plantear el objetivo y el alcance de esta investigacion y fue asi que se otorgaron las
facilidades y poder implementar la aplicacion del instrumento. Una vez que fue
presentado el documento, leido los cuestionamientos y que se trata de un
cuestionario ciento por ciento confidencial y con fines académicos se permitio
comenzar con la aplicacion de este pilotaje.

Una vez obtenidas las respuestas y dados por validos los cuestionarios, con la
ayuda de SPSS se llevé a cabo el analisis de Cronbach de la prueba piloto,
obteniendo un coeficiente del instrumento en general para los 28 items. A
continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion del Alpha de Cronbach,
donde se sefala que la variable dependiente y las independientes sin necesidad de

anular items, obtuvieron un puntaje mayor a 0.7
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Tabla. Alpha de Cronbach prueba piloto.

Variable No. De items Alfa de
Cronbach
X1 Comunicacion efectiva 7 .826
X2 Proactividad adaptativa 11 752
Z1 Trabajo en equipo 4 .861
Y Clima organizacional 6 794

Fuente: Elaboracién propia. En base a los resultados obtenidos a través de SPSS.

El procedimiento utilizado para medir la fiabilidad de los items del
instrumento disefiado para la obtencion de datos fue el Coeficiente de alfa de
Cronbach. Dicho coeficiente desarrollado por J.L. Cronbach (1984), es el
coeficiente que permite medir la fiabilidad de un instrumento de medida a través de
un conjunto de items que se espera midan el mismo constructo o dimensién teorica.
Tal como sefala George y Mallery (2003), emiten ciertas recomendaciones para
evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach.

Coeficiente Alfa >.0.9 es excelente

Coeficiente Alfa >0.8 es bueno

Coeficiente Alfa >0.7 es aceptable

Coeficiente Alfa >.0.6 es cuestionable

Coeficiente Alfa >0.5 es pobre

Coeficiente Alfa <0.5 es inaceptable

105



	NO NO   Plan de negocios (3)
	TESIS FINAL LAINES ALAMINA CRISTINA ISABEL

