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Resumen

Este texto tiene como finalidad reportar la percep-
cion del personal docente y no docente respecto a
la relacion existente entre las habilidades directivas
(liderazgo, comunicacion, motivacion, manejo de
conflictos y formacién de equipos), ejercidas por
los directivos y funcionarios docentes, asi como
el clima organizacional del Instituto Tecnoldgico
del Altiplano de Tlaxcala (ITAT). El estudio tuvo
una base epistemoldgica positivista y empirista,
una metodologia cuantitativa, no experimental y
con alcance correlacional. Entre los principales
hallazgos, los sujetos de estudio indicaron que las
habilidades directivas son desfavorables, siendo

consideradas como debilidades de sus jefes
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Abstract

The purpose of this text is to report the percep-
tion of teaching and non-teaching staff regarding
the relationship between management skills (lea-
dership, communication, motivation, conflict
management and team building), exercised by
managers and teaching staff, as well as the organi-
zational climate within the Instituto Tecnoldgico
del Altiplano de Tlaxcala (ITAT). This study had
a positivist and empiricist epistemological basis, a
quantitative, non-experimental methodology and
a correlational scope. Among the main findings,
the study subjects indicated managerial skills
are unfavorable, therefore being considered as a

weakness in their bosses..
Keywords

Organizational climate, managerial skills, Insti-
tuto Tecnologico del Altiplano de Tlaxcala and
ITAT.
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Introduccion

En el ambito internacional, se ha vuelto esencial la adquisicion de habili-
dades directivas entre las personas que dirigen las instituciones de educa-
cidn superior (IES), pues se han convertido en factores clave para la efi-
ciencia en la direccién de estas organizaciones. La posibilidad de medirlas
permite conocer la manera cdmo se relaciona este factor con el clima or-
ganizacional, desde la vision del personal docente y no docente que labora
en las IES. Por lo tanto, la adquisicion, el desarrollo y la puesta en practica
de estas habilidades directivas de los dirigentes en las organizaciones inte-
ractuan con los rasgos personales de los trabajadores.

En este orden de ideas, la necesidad de que las organizaciones
mejoren su calidad y productividad es una condicidn necesaria para com-
petir y sobrevivir en los mercados globalizados, lo que ha llevado a que
las empresas, asociaciones e instituciones investiguen las causas de los
diversos problemas y deficiencias. Por tal razén, en la actualidad, se ha
acrecentado el interés por estudiar cudles son las habilidades directivas
que se deben tener para propiciar un clima organizacional que favorezca
el desarrollo de una organizacion; a propdsito de ello, para un administra-
dor o gestor (directivo y funcionario docente, en el caso de la institucién
objeto de estudio), es importante desarrollar habilidades y competencias
que mejoren dia a dia el clima organizacional. Justamente son estas capaci-
dades las que hacen que ellos puedan dirigir una organizacién obteniendo
beneficios econémicos y de desarrollo. Dichos elementos son con los que
debe trabajar un gestor para adaptarse al cambio y asi satisfacer demandas
que le impone el entorno, logrando de esta forma mayor eficiencia y cali-
dad en sus servicios.

Lo anteriormente descrito deriva en que uno de los factores mds
importantes para que una organizacién pueda ser exitosa es mantener a
sus empleados felices y motivados. Para conseguir este efecto, el primer
paso debe ser construir un clima organizacional positivo. Esto constituye
una de las mayores fortalezas de una institucion, si éste se ha desarrollado
adecuadamente, ya que de lo contrario representa una de sus principales
debilidades. Por ende, es importante el desarrollo de habilidades direc-
tivas que influyan positivamente en el clima organizacional, siendo esta
relacion evaluada en la institucion seleccionada como objeto de estudio.

Aunado a lo anterior, se selecciond al Instituto Tecnoldgico del
Altiplano de Tlaxcala (ITAT) debido a que es una organizacién con al me-

nos cinco grandes problematicas, que es necesario revisar y atender a la
brevedad.

oFalta de cohesion e identidad. Existe una carencia de visiéon
integral por parte del personal directivo, docente y no docente, respecto a
la l6gica funcional e identidad organizacional, la cual se encuentra frag-
mentada. Debido a que durante 40 afios hubo ciertas formas de realizar el
trabajo y ese grupo hoy en dia (2022) se encuentra excluido de la toma de
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decisiones, han integrado un sector yuxtapuesto que genera problemas en
el quehacer cotidiano del instituto.

«Desconexion de vision estratégica. Implica que no se tiene cla-
ro como alinear la vision estratégica de la organizaciéon con el quehacer
cotidiano del personal docente y no docente.

Resistencia a una reforma organizacional. Muchos profesores
no desean que haya cambios institucionales, sobre todo quienes estuvie-
ron en el poder por 40 afios y ahora se sienten excluidos de la toma de de-
cisiones. En respuesta, generan suspension de clases, rumores y acciones
que obstaculizan el buen funcionamiento de la organizacion.

Desmotivacion. El personal muestra su descontento con el trato
de sus superiores, por la baja remuneracion, la falta de reconocimiento y el
poco apoyo a su desarrollo; esto distorsiona el trabajo que debe cumplirse,
influyendo en la responsabilidad hacia las tareas y el rendimiento.

Falta de liderazgo institucional. Es frecuente encontrar direc-
tivos y funcionarios docentes con poca capacidad para motivar, estimu-
lar logros, comunicarse adecuadamente con sus subordinados y pares,
fomentar el trabajo en equipo, delegar funciones y tomar decisiones de
manera oportuna.

Tomando en consideracidn lo anterior, en el caso del ITAT, es
importante la implementacién oportuna de programas y acciones que
cambien los factores organizacionales que impiden que el personal logre
identificarse con la institucion para que de este modo se desarrolle un cli-
ma de trabajo altamente motivador, ejerciendo una fuerte influencia sobre
los procesos y las acciones de la organizacion, las caracteristicas indivi-
duales de las personas y las relaciones que los individuos establecen entre
ellos. Este clima organizacional positivo puede generar una influencia en
el desempeifio y la productividad de la instituciéon estudiada, por lo que
atendiendo a ese argumento fueron formulados los siguientes objetivos de
investigacion.Objetivo general

Determinar la relacién que existe entre las habilidades directi-
vas y el clima organizacional percibido por el personal docente y no do-
cente del ITAT.

Objetivos especificos

o o Identificar las habilidades directivas que inciden en
el clima organizacional.

o . Verificar la percepcion del clima organizacional por
parte del personal docente y no docente.

o o Establecer y explicar la relacién que existe entre las
habilidades directivas y el clima organizacional percibido
por el personal docente y no docente.
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Revision dela literatura

Alrededor de 80% de los problemas mas serios que aquejan a las organiza-
ciones modernas estan vinculados al factor humano, puesto que las cien-
cias tecnoldgicas se han desarrollado mucho mas rapido que las ciencias
que estudian a las personas. Por ello, es importante que se dé mayor im-
pulso a la preparacion de los directivos en cuanto al manejo de personal,
puesto que el recurso humano (RH) es el principal medio del que deben
valerse para lograr los objetivos de la organizaciéon (Madrigal, 2017).

En afios recientes, se ha acrecentado el interés por estudiar cua-
les son las habilidades directivas con que cuentan los directivos para pro-
piciar un clima organizacional que permita el desarrollo y crecimiento de
su respectiva organizacion. Esto ha originado que se lleven a cabo investi-
gaciones nacionales o internacionales en torno a las habilidades directivas
y su repercusion en el clima organizacional. Algunas de las mas importan-
tes se exponen enseguida.

El estudio desarrollado en la Coordinacion Estatal del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia en Michoacan (Aburto, 2011) tuvo
como objetivo general determinar si las habilidades directivas son las cau-
sales de un clima organizacional insatisfactorio. Su propdsito fue generar
informacién que contribuiria a resolver un problema de la entidad en es-
tudio que la llevd a un clima organizacional insatisfactorio.

En la tesis Perfil de competencias gerenciales para mejorar el
desempefio de los hoteles gran turismo en la Ciudad de México (Gémez,
2012), se observo cuales eran las competencias gerenciales mas relevantes
para mejorar la calidad de los servicios. Su objetivo general fue determinar
el perfil de competencias gerenciales de los niveles ejecutivos que contri-
buyen a mejorar el desempefio y el crecimiento de la participacion del
mercado en los hoteles gran turismo ubicados en la CDMX.

Por otra parte, Campos (2013) present6 el trabajo titulado Mo-
delo de asociacion entre factores de satisfaccion y desempefio laboral en
docentes universitarios. Su objetivo general fue evaluar la bondad de ajus-
te entre el modelo empirico y el modelo tedrico sobre algunos factores de-
terminantes de la autopercepcion del nivel de desempeio laboral valorado
en docentes de pregrado del sistema educativo de la Iglesia Adventista del
Séptimo Dia (IASD) de la Division Interamericana (DIA).

Por su parte, Contreras (2013) llevé a cabo la investigacion
Satisfaccion laboral de los profesionales de enfermeria vinculados a una
LP.S. de III nivel de atencién Bogota 2013. En dicho trabajo, se planted
como objetivo general una descripcion del nivel de satisfaccién laboral de
los profesionales de enfermeria que laboran en una institucion de tercer
nivel de atencion en salud de la ciudad de Bogota D.C. De tal modo, se
concluyo grosso modo que la satisfaccion laboral entre los profesionales
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de enfermeria es un fenomeno multidimensional que se encuentra condi-
cionado a una variedad de factores que afectan el desempenio laboral y la
calidad de los servicios prestados (Contreras, 2013).

En otro trabajo, Aguilar y Guerrero (2014) concretaron el estu-
dio denominado Las habilidades directivas y su relacion en la satisfaccion
laboral del personal en los centros de educacion basica alternativa estatales
de la jurisdiccion de la Ugel No. 04. Su objetivo general fue conocer la rela-
cidén que existe entre las habilidades directivas, personales, interpersonales
y grupales desarrolladas en la funcién que desempefian los directores con
la satisfaccion laboral del personal docente en los centros ya sefialados.

Concerniente a esta misma temadtica, Alcon (2014) desarrolld
su trabajo Habilidades directivas y la satisfaccion laboral de los docentes
de las escuelas basicas del sector Cafto Nuevo del Municipio Tinaquillo,
Estado Cojedes. En €l se establecié como objetivo general la descripcion
de las habilidades del director y su importancia en la satisfaccion laboral
del personal docente en las instituciones educativas ya referidas.

Un referente adicional es Las habilidades gerenciales y el clima
organizacional en la empresa de Transportes de Servicio Publico Mévil
Tours S. C. R. Ltda. (Falcdn & Reyes, 2015). Su objetivo general se centr6
en determinar la relacién que existe entre las habilidades gerenciales y el
clima organizacional en dicha empresa. En ella se concluyé que ambas
variables estaban relacionadas a partir de los resultados obtenidos, ya que
el gerente que estd al frente de la compaiia desarrolla habilidades, capaci-
dades y actitudes gerenciales.

Es relevante mencionar que las investigaciones citadas con an-
terioridad sefialan que para cualquier directivo es importante desarrollar
habilidades y competencias que mejoren dia a dia el clima organizacio-
nal. Estas competencias son las que hacen que un gerente pueda dirigir
una organizacion hacia la obtencion de beneficios econémicos y de mayor
desarrollo, adaptdandose a los cambios y las demandas que les impone el
entorno, logrando asi una mayor eficiencia y calidad en sus servicios.

De igual forma, en estos antecedentes, se observé como el clima
organizacional refleja las facilidades y dificultades que el trabajador en-
cuentra para aumentar su productividad. Es por ello que cuando se evalaa
su rendimiento, lo que se hace es determinar, mediante la percepcién de
los empleados, cudles son los problemas existentes en su institucion, asi
como la influencia que sobre éstos ejercen las estructuras organizativas,
los factores internos y externos del proceso de trabajo, los cuales actuan
como facilitadores o entorpecedores del logro de la calidad o de los obje-
tivos de las instituciones.

Si bien se entiende que las organizaciones educativas son un
componente dominante de la sociedad contemporanea (dentro de las que
se encuentran las IES), ellas no pueden ser entendidas sin una estimacion
y comprension de sus caracteristicas, puesto que todas las actividades so-

Cédigo JEL: 121 - Andlisis de la educacion



REVISTA RELAYN, 2023, 7(2), Mayo-Agosto, ISSN: 2594-1674

ciales, econdmicas y culturales suelen realizarse en ambientes institucio-
nales. En esencia, las grandes transformaciones sociales de la historia se
realizan en organizaciones (Chiavenato, 2017).

Es evidente que muchas organizaciones no siempre ofrecen re-
sultados benéficos para los individuos que las integran ni para las comu-
nidades o localidades donde operan. En consecuencia, los impactos am-
bientales sobre la estructura y los procesos institucionales concernientes
al desarrollo de las mismas generan ambientes de trabajo y de vidas sanas
o conflictivas.

Aunque desde sus inicios las IES se han caracterizado por ser
organizaciones en permanente cambio y renovacion (tanto en términos
de su estructura como de su misioén y papel dentro de la sociedad), du-
rante las dltimas décadas han experimentado importantes modificaciones
en respuesta a las demandas y los desatios que les impone el desarrollo de
la sociedad del conocimiento, ademas de la aceleracién de la innovacién
cientifica y tecnoldgica, de conformidad con las politicas publicas de van-
guardia en torno a la educacion superior (ES).

No queda duda de que el Sistema Educativo Mexicano (SEM)
debe modernizarse. Para lograrlo, es preciso optimizar la organizacion,
el desarrollo y la direccién de los institutos, unidades y centros. También
se requiere adecuar su estructura, asimismo depurar sus funciones y atri-
buciones, con la intencion de actualizar las disposiciones técnicas y ad-
ministrativas para la organizacion, operacién, desarrollo, supervision y
evaluacion de la educacidn superior tecnoldgica, dentro de un marco que
fortalezca la cultura de la transparencia y la rendicién de cuentas (SEP,
2017).

En consideracién con lo anterior, se debe destacar que el logro
de esos objetivos y retos s6lo podra concretarse si las personas que inte-
ractdan en las IES establecen un contrato psicoldgico. Este debe ser lo su-
ficientemente fuerte para que les permita desenvolverse en la misma, para
asi actuar de manera armoénica con las normas, los valores, los estilos de
comunicacion, los comportamientos, las creencias, los estilos de liderazgo,
los lenguajes y simbolos de la organizacién. El conjunto de elementos ya
expresados conforma lo que se conoce como cultura organizacional. Si el
personal estd identificado con ella, existira un personal motivado, lo cual
crea un 6ptimo clima organizacional.

Metodologia

En atencién a las preguntas y los objetivos de investigacion, fueron disefia-
das las siguientes hipotesis.

HO: Existe una relacion significativa entre las habilidades di-
rectivas y el clima organizacional percibido por el personal docente y no
docente del ITAT.
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H1: No existe relacion significativa entre las habilidades direc-
tivas y el clima organizacional percibido por el personal docente y no do-
cente del ITAT.

El presente estudio se fundamento en el positivismo y el empi-
rismo, teniendo un disefio cuantitativo sustentado en el método hipotético
deductivo, asumiendo la recoleccién de datos conforme a una base de me-
dicion numérica sobre la cual se prob6 estadisticamente la hipotesis, res-
pondiendo a los problemas planteados en las preguntas de investigacion.
En consecuencia, también se manejé un esquema descriptivo, conforme
al cual se buscd recolectar las incidencias, propiedades y caracteristicas
de las personas y los grupos para luego efectuar un analisis estadistico
general. El disefio fue de tipo no experimental, transeccional transversal
y descriptivo correlacional. Se trata de un modelo no experimental, por-
que las variables habilidades directivas y clima organizacional del ITAT
no fueron manipuladas por el investigador, sino que fueron observadas en
su estado natural para después llevar a cabo un analisis que permitié dar
respuesta a las hipdtesis planteadas. También reuni6 las condiciones meto-
dolodgicas necesarias para ser denominado como transeccional transversal.
Adicionalmente, la informacién fue recolectada en forma independiente
a las variables para luego indicar la relacién que existe entre éstas. Por lo
tanto, también es un trabajo de caracter descriptivo correlacional, porque
su intencion consistié en determinar el coeficiente de relacion entre las
variables.

La poblacidn total de trabajadores del ITAT fue de 145 sujetos
(véase tabla 1).

Tabla 4.1
Poblacion total de trabajadores por categoria
Categoria Total de trabajadores

Personal docente 70
Personal no docente 57
Funcionario docente 14

Directivo docente 4
Total 145

En la poblacion total y, por ende, en la muestra, fueron exclui-
dos los directivos docentes (representados por un director y tres subdirec-
tores), asi como los funcionarios docentes (14 jefes de departamento). La
decision de excluirlos se tom¢é para no tergiversar el estudio, ya que éste
se enfocd en determinar el nivel de aplicacion de habilidades directivas y
su impacto en el clima organizacional. Finalmente, la poblacién estuvo
conformada por 127 sujetos, tal como se muestra en la tabla 2.

Tabla 4.2
Poblacién de estudio
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Categoria Total de trabajadores
Personal docente 70
Personal no docente 57
Total 127

A partir de los datos presentados en la tabla 2, se calculd el ta-
mano de la muestra, obteniéndose una muestra de 95.63 trabajadores, la
cual fue redondeada a 96. De la misma manera que sugieren Herndndez,
Ferndndez y Baptista (2010), el tipo de muestreo fue intencional o de con-
veniencia debido a que permitio elegir sujetos de cada drea de la institu-
cién, obteniendo informacién representativa y, por ende, datos confiables
para la comprobacion o refutacion de la hipotesis.

La técnica de investigacion empleada fue la encuesta y el instru-
mento correspondié a un cuestionario, el cual se conformé por 58 items
en forma de afirmaciones. Estos permitieron recopilar informacién para
atender el problema de investigacion, al vincular las afirmaciones con las
variables (habilidades directivas de liderazgo, comunicacion, motivacion,
formacion de equipos y manejo de conflictos), permitiendo determinar si
éstas influyen en el clima organizacional. En el disefio del cuestionario, se
empled el escalamiento tipo likert.

La validez del instrumento se llevd a cabo mediante la opinién
de expertos, quienes también fueron consultados respecto a su aplicabi-
lidad (Ary & Jacobs, 1989). En este marco, considerando a Bisquerra y
Alzina (2004), el instrumento fue sometido al juicio de los siguientes in-
vestigadores.

El doctor en Economia Agricola Oscar Hernandez Fernandez
(egresado de la Universidad Auténoma de Chapingo), docente investiga-
dor del Instituto Tecnologico Superior de Acatlan de Osorio, Puebla.

El maestro en Ciencias de la Administraciéon, Marcos Campos
Delgado (egresado del Instituto Tecnoldgico de Celaya), docente investi-
gador del Instituto Tecnoldgico de Cd. Altamirano, Guerrero.

El maestro en Administracion, Simén Marcelo Pefialoza (egre-
sado del Instituto de Estudios Universitarios), docente investigador del
Instituto Tecnolédgico de Cd. Altamirano, Guerrero.

Cada uno de los expertos aporté comentarios, correcciones y
mejoras al cuestionario, los cuales permitieron enriquecerlo y mejorarlo
para que cumpliera con su finalidad.

Figura 4.1
Cuestionario disefiado para la investigacion
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Los 96 cuestionarios aplicados fueron procesados conforme a la
codificacion mostrada en las instrucciones del cuestionario aplicado (ver
figura 1). Para la tabulacion de los datos, se utilizé el software IBM SPSS
version 25.0 y Microsoft Excel 2010, permitiendo construir la base de da-
tos sobre la cual se llevd a cabo su andlisis estadistico.

La consistencia interna de los datos del cuestionario usado para
medir la variable dependiente e independiente fue estimada mediante el
estadistico de fiabilidad alfa de Cronbach, obteniendo una muy eficiente
confiabilidad del instrumento, por lo que se pudo proseguir con el analisis
de los datos, tal como se plantea en la tabla 3. En la tabla 4, pueden verifi-
carse los resultados para cada una de las variables estudiadas. Al analizar
los resultados obtenidos para las afirmaciones que componen el estudio de
cada variable, se reconocié que el cuestionario cumpli6 con una eficiente
confiabilidad.

Tabla 4.3

Resultado del analisis de confiabilidad del instrumento

Alfa de Cronbach

Num. de items

0.991 58

Tabla 4.4

Resultado del andlisis de confiabilidad por variables estudiadas en el instrumento

Variables independien- [tems Alfa de Cronbach Num. de items
tes y dependientes
Liderazgo (X1) 1-14 0.964 14
Comunicacion (X2) 15-23 0.947
Motivacion (X3) 24-30 0.917
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Manejo de conflictos 31-36 0.967 6
(X4)
Formacion de equipos 37-44 0.971 8
(X5)
Clima organizacional 45-58 0.964 14
)
Resultados

Con los valores obtenidos, se realizé la prueba de hipdtesis de manera
cuantitativa; se utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson (r), ya que
permite conseguir una medida de dependencia lineal entre dos variables
aleatorias. La diferencia de la covarianza es independiente de la escala de
medida de las variables, lo que permitid llevar a cabo la interpretacion de
los resultados y determinar si era aceptada la hipétesis nula o alterna.

Figura 4.2
Impresion de pantalla de los resultados de la prueba de correlacién de Pearson bilateral

Al realizar la prueba estadistica del coeficiente de correlacion de
Pearson (r) entre las variables independientes y la dependiente (X1-Y; X2-
Y; X3-Y; X4-Y; y X5-Y), se consiguieron los siguientes resultados.

Liderazgo (X1) - clima organizacional (Y). En la vinculacién
entre el liderazgo y el clima organizacional, el resultado para el coeficiente
de Pearson (r) fue de 0.91, verificindose que existe una correlacién muy
significativa, lo que comprueba que el liderazgo afecta de modo significa-
tivo al clima organizacional percibido por la poblacion de estudio.

Comunicacién (X2) - clima organizacional (Y). En la corres-
pondencia de ambas variables, el resultado obtenido por el coeficiente de
Pearson (r) es de 0.959; es decir, existe una correlaciéon muy significativa
que comprueba que la comunicacion afecta significativamente al clima or-
ganizacional percibido por la mayoria del recurso humano docente y no
docente.

Motivacién (X3) - clima organizacional (Y). El resultado del co-
Licencia de Creative Common Atribucién-NoComercial-SinDe-
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eficiente de Pearson (r) fue de 0.874, siendo una correlacion alta (marca-
da) entre ambas variables, lo que comprueba que la comunicacion afecta
significativamente al clima organizacional.

Manejo de conflictos (X4) - clima organizacional (Y). El resul-
tado para la correlacion fue de 0.803, catalogos como alta (marcada). Esto
conlleva a que el manejo de conflictos si afecta significativamente al clima
organizacional percibido por los trabajadores.

Formacion de equipos (X5) - clima organizacional (Y). En la
correspondencia entre estas variables, el resultado de r fue de 0.903, lo
que exhibe una correlacién muy significativa. Se acepta entonces que la
formacion de equipos influye significativamente en el clima laboral dentro
de la organizacioén estudiada.

Tomando los valores de correlaciéon de Pearson °, calculados y
contrastados de manera bilateral, es aprobada la hipédtesis nula, ya que se
comprobd que existe relacion significativa entre las habilidades directivas
y el clima organizacional percibido por el personal docente y no docente
del ITAT.

Respuestas a las interrogantes de investigacion

A continuacion, se da respuesta a las preguntas que fueron planteadas de
acuerdo con el avance y las recomendaciones realizadas a lo largo de esta
investigacion.

o ;Cudl es la percepcion del clima organizacional por parte
del personal docente y no docente?

El personal participante en el estudio percibié un clima orga-
nizacional insatisfactorio, producto de las carencias en las habilidades
directivas de los mandos superiores, lo cual es compartido por la mayor
parte de los subordinados. En este sentido, aspectos como la claridad en
las funciones y las expectativas, la consolidacién de un espiritu de equipo,
la determinacion de estandares equitativos y la asignacion de responsabi-
lidades en forma equilibrada influyen en la composicién del clima en esta
institucion.

« ;Cuales son las habilidades directivas que inciden en el cli-
ma organizacional?

En el articulo Management Skills that affect the Organizational
Climate of Higher Education Institutions (Rodriguez-Montufar, 2020), se
presenté un analisis de las frecuencias de las habilidades directivas que
autores de diferentes teorias y periodos identificaron con efectos directos
o indirectos sobre el clima organizacional. Mediante el uso de las medidas
de tendencia central, se determind que la mediana para cada una de las
habilidades directivas planteadas y los resultados que se podian obtener
(frecuencia relativa), debian oscilar de acuerdo con este orden en: 0, 1, 2,
3,4,5, 6,7, 8. Al calcular la mediana posible para cada una de las habili-
dades directivas elegidas, se obtuvo como resultado que ésta fuera de 4. En
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consecuencia, asumiendo el criterio de que su frecuencia relativa (moda)
estuviera por arriba de la mediana posible (4), se establecio la regla para
elegir las habilidades directivas reconocidas como variables independien-
tes. Asi se decretd que liderazgo, comunicacion, motivacion, formacion de
equipos y manejo de conflictos incidian en la percepcion del clima orga-
nizacional.

« ;De qué manera inciden las habilidades directivas sobre el
clima organizacional?

Las habilidades directivas resultaron estar relacionadas de ma-
nera directa (correlacion positiva) con el clima organizacional. Por ende,
las habilidades directivas estudiadas inciden directamente en el clima la-
boral percibido por los empleados del ITAT que lo evaluaron.

o ;Cudl es la relacion que existe entre las habilidades directi-
vas y el clima organizacional percibido por el personal do-
cente y no docente?

A menor liderazgo de los directivos y funcionarios docentes,
mayor clima organizacional insatisfactorio.

La disminucién en la comunicacion del cuerpo directivo con
sus subordinados incrementa el clima organizacional insatisfactorio.

La insuficiente motivacion que los directivos y funcionarios do-
centes proporcionan a sus subordinados aumenta el clima organizacional
insatisfactorio.

A menores habilidades directivas para manejar conflictos por
parte de los cuadros directivos, hay un mayor clima organizacional insa-
tisfactorio.

Una disminuida habilidad directiva para la formacién de equi-
pos conduce a un clima organizacional insatisfactorio.

o ;Cualeslapercepcion del personal docente y no docente en
cuanto al dominio de las habilidades de liderazgo, comu-
nicacién, motivacion, manejo de conflictos y formacion de
equipos por parte de los directivos y funcionarios docentes?

Los sujetos de estudio indicaron que las habilidades directivas
son insatisfactorias, siendo consideradas como debilidades de sus jefes.
Se detectd un liderazgo insatisfactorio, conforme al cual los directivos y
funcionarios docentes no estan cumpliendo con su papel de lideres, afec-
tando el logro de los resultados esperados. Aunado a ello, la comunicacién
es insatisfactoria; es muy deficiente entre el jefe y sus subordinados, lo
que implica un entorno desafiante para el ITAT; particularmente, cuando
las lineas de comunicacidn entre empleados y jefes no estan funcionando
correctamente.
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Existe una motivacion insatisfactoria. Los empleados se sienten
desmotivados, por ende, los mandos directivos deben estar conscientes de
que sus acciones afectan la productividad. En cuanto al manejo de conflic-
tos, también es insatisfactorio. Para el cuerpo directivo, la solucion de las
controversias es una cuestion de fuerza e imposicion, por lo que utilizan
ambos métodos como herramientas de gestion eficaz, sin calcular las con-
secuencias. Esto ha originado que la comunicacion se reduzca, fomentan-
do una actitud hostil, conforme a la cual cada persona se comporta de un
modo que la otra parte identifica como ataque. Esto aumenta la tension
que se vive y perjudica al clima organizacional. En cuanto a la formacion
de equipos, resulto insatisfactoria. No existen esfuerzos coordinados por
parte de todos los miembros, originando la ausencia de metas, funciones
y actividades claras, y las que existen no se transmiten de manera correcta
a los miembros del equipo.

Discusion

La presente investigacion ha permitido reflejar las facilidades y dificulta-
des que el trabajador encuentra en una IES como el ITAT para aumentar
su productividad. Por ello, cuando se evalua el trabajo, lo que se hace es
determinar, mediante la percepcién de los trabajadores, cudles son las di-
ficultades o los problemas que existen en una organizacion y la influencia
que sobre éstos ejercen las estructuras organizativas, asi como los factores
internos y externos en los procesos laborales. De lo antes expuesto, se des-
prende que pueden actuar como facilitadores o entorpecedores del logro
de la calidad o de los objetivos de las organizaciones.

Respondiendo a las razones sintetizadas en lineas anteriores, las
dependencias educativas deben cuidar que prevalezca el clima organiza-
cional satisfactorio, con el proposito de estimular el apego de los emplea-
dos hacia el éxito organizacional. A su vez, en lo sucesivo deben desarro-
llarse habilidades directivas para poder consolidar tal clima. Al respecto,
autores como Madrigal, Aburto, Chiavenato, entre otros, han propuesto
como principales habilidades directivas cinco basicas: liderazgo, comuni-
cacién, motivacion, manejo de conflictos y formacién de equipos. De tal
forma, si se logra una aplicacion adecuada de estas habilidades directivas
puede propiciarse el logro de objetivos comunes, conforme a especialistas
en la materia.

Conclusiones

El clima organizacional refleja dificultades que el trabajador encuentra
para aumentar su productividad; por eso, cuando se evalua el trabajo, lo
que se hace es determinar, mediante la percepcion de los trabajadores,
cuales son las dificultades y los problemas que existen en la organizacion.
En relacion con ello, se observa la influencia que sobre éstos ejercen las
estructuras organizativas, los factores internos y externos del proceso de
trabajo, los cuales actiian como facilitadores o entorpecedores del logro de
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la calidad o de los objetivos de las instituciones. Es esencial que los man-
dos directivos desarrollen sus habilidades directivas para poder generar
un clima organizacional positivo. Su desarrollo propiciara el logro de los
objetivos comunes, lo que sdlo es posible si las personas interactiian en las
instituciones y se desenvuelven ahi en forma armoénica con las normas, los
valores, los estilos de comunicacion, el liderazgo, los comportamientos, las
creencias, los lenguajes y simbolos de la organizacion.
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