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RESUMEN

El artículo presenta las conclusiones de una inves
tigación encaminada a establecer las variables

ción teórica se orientó al conocimiento de los mo
delos de habilidades directivas y del clima orga
nizacional. Se conocieron la conceptualización,
medición y variables sobre habilidades directivas

des directivas son las causales de un clima organi

A menores  habilidades directivas de liderazgo,

zacional en un alto grado está determinado por 
las habilidades directivas mencionadas en la hi

las variables estudiadas.
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and organizational climate. The conceptualiza

in a public agency, depending on the hypothesis 
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sarrollo de las habilidades directivas del personal 
de coordinación y mando del sector público, son 

cada organización en su ámbito de competencia. 
La investigación consistió primeramente, en una 

habilidades directivas y el clima organizacional. El 

mayor precisión, si las habilidades directivas eran 

resolver un problema de la entidad en estudio.

con presencia en todo el país, la cual tiene más de 

vidades se hacen indispensables para la toma de 

la sociedad. Una constante institucional, es la me

la vanguardia tecnológica y la innovación. Su per
sonal directivo y operativo cuenta con una amplia 

sus actividades técnicas, gracias a su compromiso 

organizacional. Así, en los antecedentes se puede 

tación de su personal directivo en los últimos años. 
Dicha situación generó estilos heterogéneos de di

dad del personal. 

Se observó en una evaluación diagnóstica in
terna realizada hace cuatro años dentro de  los pa

te laboral ocuparon en la posición institucional, el 
penúltimo lugar a nivel nacional. Por lo anterior, se 
consideró de gran importancia contar con un diag

la entidad en estudio, respecto a las habilidades di
rectivas y su repercusión en el clima organizacional, 

tenido a través de los años transcurridos, saber si el 

mente el problema persiste, al obtener resultados 

de investigación: 

A menores habilidades directivas de liderazgo, co

Se presenta el método de investigación y los 
materiales utilizados, la recolección y procesa

y el procesamiento de la variable dependiente, 
así también de las variables independientes. En el 

de los datos permite a través de la escala de me
dición utilizada, la comprobación y validación de 
la hipótesis planteada y pasar a la discusión de los 
resultados. Por último, se presentan las conclusiones 

Revisión de la literatura
Diversos autores han escrito, propuesto modelos 
y evaluado sobre las habilidades directivas a tra

cimiento total o parcial del aporte de las ciencias 

en el ámbito empresarial se considera la habilidad 

aptitud para dirigir una organización hacia los ob

comunicar, dirigir, tomar decisiones, negociar y so

4. Medir y evaluar. 



El investigador Robert L. Katz, (1955) citado 

los gerentes necesitan tres habilidades adminis
trativas básicas. Las habilidades técnicas son los 
conocimientos y competencias en un campo es
pecializado, como ingeniería, cómputo, conta

habilidades de trato 
personal

como en grupo. Por último, las habilidades con-
ceptuales
para pensar y conceptuar situaciones abstractas 
y complicadas. Sin embargo, para Chiavenato, 

vuelvan descartables ni obsoletas. Ante estos de

durables: el conocimiento, la perspectiva y la ac
titud.

lidad. Perspectiva es la capacidad de poner el 

la teoría en práctica, aplicar el conocimiento al 
análisis de situaciones y a la solución de proble
mas y la dirección del negocio. La actitud signi

dan, la manera de dirigir, motivar, comunicar y 
sacar adelante las cosas. Incluye el impulso y la 
determinación de innovar, la convicción de me

tencia personal más importante para el adminis

primera instancia, son: la comunicación, saber 
tomar decisiones y estar consciente del riesgo 

innovar, improvisar y planear, ser un líder en cada 

tivas y habilidades intra e interpersonales para 

sean incorporarse al servicio público a través del 

de visión del servicio público mide el grado de 

mensiones: integridad, transparencia, rendición 
de cuentas y bien común. La prueba de habili

una percepción precisa de sí misma, a partir de 
la cual pueda organizar y dirigir su propia vida, así 
como su entendimiento de las motivaciones, sen

de Carrera considera  la evaluación de visión es
tratégica, la prueba de liderazgo, la evaluación 

sidera la prueba de negociación. Es importante 

públicos en Cuba, sobre desarrollar habilidades 
en el uso de técnicas gerenciales. Zarragoitia 

recursos humanos, el Estado y gobierno cubano 

 Un modelo de habilidades directivas 
esenciales.
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tros de investigación, escuelas ramales y otras, 

y sus dependencias. El diplomado Gestión de los 

co: Diagnóstico y Proyecciones de la Gestión de 

contempla como primer punto el desarrollar ha
bilidades en el uso de técnicas gerenciales.

característica de cada organización. Menciona 

cómo los participantes se sienten en relación con 

siguientes características:

demandan una proyección estratégica dirigida 

sarial como de la Administración Pública, en co
rrespondencia con las características propias del 
país y tomando en consideración las condiciones 
del entorno. Para ello cuenta con la preparación 
de sus recursos humanos (RRHH) en un proceso 

tido, la capacitación a directivos ha alcanzado 
una mayor relevancia y sistematicidad a partir de
la elaboración de la Estrategia Nacional de Pre
paración y Superación de los Cuadros del Estado 
y del Gobierno y sus Reservas, aprobada por el 

na sus necesidades teniendo en cuenta las habi
lidades gerenciales necesarias, el contenido del 
proceso de dirección y las particularidades del 

estrategia y un plan anual de superación (hasta 

nentes o temáticas: preparación política, prepa

RRHH), preparación económica, preparación en 
técnicas de dirección (están presente los RRHH) y 

 Climas organizacionales
Clima de tipo autoritario Clima de tipo participativo

Sistema I – Autoritarismo 
explotador

Sistema II- Autoritarismo 
paternalista Sistema III -Consultivo Sistema IV - Participativo

en grupo

En el tipo de clima de au

dirección no le tiene con

La mayor parte de las de

se toman en la cima de 
la organización y se distri

puramente descenden
te. Los empleados tienen 

de castigos, de amena
zas, ocasionalmente de 
recompensas, y la satis

des permanece en los 
niveles psicológicos y de 
seguridad.

l tipo de clima autoritaris

diente en sus empleados, 
como la de un amo con 
su siervo. La mayor parte 
de las decisiones se toman 
en la cima, pero algunas se 
toman en los escalones in

algunas veces los castigos 
son los métodos utilizados 

na dentro de un clima par

en sus empleados. La po
lítica y las decisiones se to
man generalmente en la 
cima pero se permite a los 

comunicación es de tipo 
descendente. Las recom
pensas, los castigos oca

plicación se utilizan para 

se trata también de satis

prestigio y de estima. 

En el sistema de la participa
ción en grupo, la dirección 

empleados. Los procesos de 
toma de decisiones están di
seminados en toda la organi
zación, y muy bien integrados 
a cada uno de los niveles. La 
comunicación no se hace 
solamente de manera ascen
dente o descendente, sino 

empleados están motivados 
por la participación y la impli
cación, por el establecimien

evaluación del rendimiento 
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cerca esté el clima de una organiza
ción del sistema IV, o de participación 

entre la dirección y el personal de esta 
empresa; cuanto más cerca esté el 
clima del sistema I, éstas serán menos 
buenas. En una investigación realiza

del Petróleo sobre la medición del cli
ma organizacional, en los resultados 
a una de las preguntas planteadas, 

la respuesta dice: …la capacitación 

saria para este nivel, como también 

son los responsables de conducir a 

considerar la capacitación como algo primordial 

característica de las empresas reviste una gran 

de, positivo o negativo, repercute grandemente 
en la implementación de proyectos tendientes a 

ciones a través de la gestión directiva. Un buen o 
mal clima organizacional tendrá consecuencias 
para la organización a nivel positivo o negativo, 

nen de la organización. Entre las consecuencias 
positivas se pueden nombrar las siguientes: logro, 

las consecuencias negativas se pueden señalar 
las siguientes: inadaptación, alta rotación, ausen

MATERIALES Y MÉTODOS

cuantitativo. El tipo de investigación se consideró 

blecer la relación entre las variables en estudio, 
las variables independientes, siendo éstas las 
habilidades directivas y la variable dependien

tiempo contemplado para realizar la investiga

de caso de estudio. Por ello, se determinó rea

dar a los empleados una 
perspectiva de su desempeño lo más adecuada 
posible, al obtener aportes desde todos los án

pide la reacción de los participantes. Así, el par
ticipante obtiene una puntuación respecto a la 

do las puntuaciones obtenidas en relación con 

sometió a una prueba piloto previa, obtuvo en  el 
 de Cronbach el resul

aplicar el cuestionario al personal seleccionado, 
se plasmó en un libro de códigos. Los datos se 
procesaron con el programa de cómputo Win-

Se observa un jefe (sentado, representando el poder) de la institución con sus 
subordinados (de pie, representando estar al pendiente para cualquier indicación), 
tratando de transmitir el estilo de liderazgo autoritario que persiste todavía en la 
mayoría de las instituciones públicas, considerando que la interacción entre ambas 



dows,  y SPSS para Windows.

Pearson (r).

Para Hernández et al.,

tuaciones ordenadas en sus respectivas catego
rías. Las medidas de tendencia central son puntos 
en una distribución, los valores medios o centrales 
de ésta, nos ayudan a ubicarla dentro de la es
cala de medición. Las medidas principales son la  
moda, la mediana y la media. Las medidas de 
variabilidad indican la dispersión de datos en la 
escala de medición. Las medidas más utilizadas 
son rango, desviación estándar y varianza.

variables a nivel intervalar por lo menos; este es 

indica con la mayor precisión cuando dos cosas 

una variación en una corresponde con una va

RESULTADOS

Al concluir el autor la revisión de la literatura y la 

lo de habilidades directivas elegido para la orga
nización en estudio es el propuesto por Madrigal, 
el cual es completo y establece con precisión las 

una organización: la comunicación, el liderazgo, 

tración del tiempo. Adicionalmente, es comple

considera las habilidades intra e interpersonales 

las relaciones humanas, la visión estratégica, la 
orientación a resultados y la negociación; habili

de Madrigal. El modelo de Madrigal tiene la ven

rrelación entre el liderazgo, la comunicación, la 

positiva considerable entre las variables indepen
dientes y la variable dependiente. Con el análisis 
de los datos se obtuvieron las siguientes correla
ciones de Pearson:

Variables Liderazgo Comunicación Motivación
Manejo

del
Formación

de
equipos

Clima
organizacional

Liderazgo 1.000

Comunicación 1.000

Motivación 1.000

Manejo del 
1.000

Formación de 
equipos

1.000

Clima
organizacional

1.000

 Información obtenida de la investigación de campo (2010).



sultados obtenidos se llegó a lo siguiente:

a sus subordinados en la realización de las 

ma personal.

manera:

Medidas de Tendencia Central y 
Variabilidad del clima organizacional

N
Media
Mediana
Moda
Desviación estándar
Varianza
Asimetría
Curtosis
Rango
Valor mínimo
Valor máximo

Suma

Medidas de Tendencia Central y Variabilidad de las habilidades directivas

Liderazgo Comunicación Motivación
Manejo

del
Formación
de equipos

N
Media
Mediana
Moda
Desviación estándar
Varianza
Asimetría
Curtosis .114
Rango
Valor mínimo
Valor máximo
Suma

Información obtenida de la investigación de campo (2010).

DISCUSIÓN

considerando los resultados de los estudios simi
lares realizados en la evaluación diagnóstica de 

en la actualidad. 

Información obtenida de la investigación de campo (2010).



go, principalmente.

mación para el personal directivo, desde 

zan por carencia de recursos económicos 
y largos trámites burocráticos para asignar 
presupuestos para la capacitación.

ciones sobre habilidades directivas y su repercu

resultados de la situación actual en el sector pú

nes se puede mencionar su valor teórico, debido

ción de utilidad a las instituciones públicas; su re
levancia es práctica al ser un tema de interés en 
todas las entidades de la administración pública. 
Además, es importante desde el punto de vista 

dependencia de gobierno un clima organizacio

las habilidades de sus directivos, los servidores pú
blicos subordinados no tendrán la misma calidad 

CONCLUSIONES

Las conclusiones obtenidas al desarrollar la inves
tigación en un organismo público, se presentan a 
continuación:

El modelo de habilidades directivas elegido 
para la organización en estudio es el propuesto 

una entidad pública y se considera compatible 

tipo autoritario. 

teórico (liderazgo, comunicación, motivación, 

Con base en las medidas de tendencia central 

ción diagnóstica realizada al interior hace cuatro 
años.

tes (liderazgo, comunicación, motivación, mane

te una vinculación considerable entre las varia
bles independientes y la variable dependiente. 

variables mencionadas con anterioridad es el si

la hipótesis y validarla totalmente.

Los resultados se aplicaron para elaborar una 
propuesta de modelo de habilidades directivas y 

mo para la realización de otras investigaciones 
en dependencias públicas, sobre el mismo tema 
u otros relacionados.
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cano. Instituto Politécnico Nacional. Universidad Mi
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L I T E R A T U R A  C I T A D A

Análisis comparativo y propuesta de la Me-
dición del Clima Organizacional, dos estudios de caso: 
Instituto Mexicano del Petróleo  y Sociedad Coopera-
tiva Cruz Azul. Instituto Politécnico Nacional. Escuela 
Superior de Comercio y Administración,

Dictiotopografía

lidades intra e interpersonales para procesos de selec
ción. De:  

dos.

pública de hoy. VI Congreso Internacional del CLAD 
sobre Reforma del Estado y de la Administración Pú-
blica. Buenos Aires,   Argentina, 5 al 9 de noviembre 


