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RESUMEN

Esta investigacion ha sido elaborada con el propdsito de discutir el clima organizacional
y las principales teméticas que los sustentan en el contexto de los cambios
organizacionales. Se presenta una sintesis de la abundante literatura que existe sobre
este tema. El abordaje es general, de modo que la discusion se realiza sobre los
conocimientos y las experiencias que pueden ser aplicables a diversos tipos de
organizaciones. Se describen sus origenes, definiciones, dimensiones, modelos vy
teoria que lo sustenta asi como la relacion que tiene con otros conceptos como
satisfaccion, motivacion laboral, liderazgo y cultura organizacional, todo ello con el fin
de conocer el papel que cumple el clima en el funcionamiento interno de la

organizacion.

El desempefio de los dirigentes incide directamente en el éxito de las organizaciones.
Por ello, las caracteristicas y habilidades necesarias para un lider se presentan en las
principales teorias del liderazgo y las técnicas de direccion mas importantes que le
permitan gestionar el clima con mayor empefio, partiendo de la premisa que ser
promotor de cambios es un rol gerencial, cuyo éxito en el desempefio estara
determinado por la calidad del clima organizacional. Cada una de las organizaciones
cuenta con sus propias caracteristicas y propiedades a veces Unicas y exclusivas, y la
manera como se manifiesta el clima organizacional, el ambiente interno de las
organizaciones, repercute en el comportamiento del individuo trabajador y por

consiguiente en la productividad de la empresa o cualquier organizacion.

PALABRAS CLAVES
Clima organizacional, cultura organizacional, motivacion laboral, satisfaccion,

lider, liderazgo, estilo de liderazgo.
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INTRODUCCION

Cuando se habla de la percepcion de la organizacion y su medio ambiente de
trabajo, se refiere al medio ambiente psicologico, es decir, a su sistema de filtro o
estructuracion perceptiva. De acuerdo a esa percepcion los trabajadores de una
empresa efectian una descripcion de los mdultiples estimulos que se encuentran
actuando sobre los mismos en el mundo del trabajo y que definen su situacion laboral,
esta atmosfera psicologica de una organizacion se la designa como el clima
organizacional para un individuo.

En el presente trabajo se abordara el clima organizacional, teniendo como objeto
de estudio sus principales tematicas: origenes, definiciones, relacibn con otros
conceptos, teoria que lo sustenta, dimensiones y modelos de intervencion. Como
psicologo es de gran motivacion profesional y personal ahondar y profundizar en clima
organizacional el cual ha sido un tema que ha cobrado gran importancia en el &mbito
laboral, ya que sirve como referente de la percepciéon individual que se hagan los
empleados del medio ambiente laboral de la organizacion y la descripcion de sus
propiedades, como su ambiente fisico, caracteristicas estructurales y ambiente social,
representando una fuerte influencia en el comportamiento del trabajador, reacciones y
sentimientos en su lugar de trabajo y en la productividad de la empresa.

Es asi como se evidencia la importancia en el que hacer profesional en este
ambito de desarrollar habilidades y capacidades que permitan intervenir y crear
estrategias que den a una empresa determinada un adecuado clima organizacional
teniendo en cuenta objetivos personales y organizacionales.

Desde el punto de vista psicosocial la importancia de la intervencion del
psicologo en este ambito consiste en velar por la construccién social dentro del ambito
laboral, partiendo de las interacciones que tiene el trabajador con su medio ambiente,
el desarrollo de capacidades y la satisfaccion de sus necesidades, dimensiones que
abarca el clima organizacional, que al ser estudiadas e intervenidas desde la psicologia

se espera propiciar un clima adecuado.
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Aunque la universidad contempla la tematica de psicologia organizacional y la
abarca en diferentes cursos, se propone realizar una monografia de compilacion,
mediante una revision bibliografica, dando espacio a la construccion de un documento
gue pueda ser utilizado como material de consulta para la Universidad, permitiendo no
s6lo adquirir un conocimiento critico del tema sino las bases necesarias para la

elaboracion de una propuesta metodoldgica de intervencion.
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OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Construir un documento de consulta para la UNAD que recopile a través de una

revision bibliogréfica las tematicas del clima organizacional.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Consultar referencias bibliogréficas sobre las tematicas que abordan el clima
organizacional: origenes, definiciones, teorias, dimensiones y modelos de
intervencion.

o Realizar descripcion detallada sobre las tematicas encontradas del clima
organizacional.

o Organizar la informacion que recopile las tematicas sobre clima organizacional y

consignarlo en un documento de consulta.
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1. Origenes Y Antecedentes del Clima Organizacional

Gbomez, L. (2011) La psicologia organizacional antes conocida como Psicologia
industrial, se instituyé formalmente en América al empezar el siglo XX. Su
fortalecimiento se dio a partir de la segunda guerra mundial debido a que se
empezaron a abordar de manera sisteméatica temas como la seleccion de personas
adecuadas y las formas de remuneracion que se establecian.

Cuevas, j. (2010) Pero tiempo atras a este hecho, ya se habria mencionado tales
temas, es el caso de la peticion de ayuda del ejército estadounidense durante la
primera guerra mundial contribuyo al nacimiento y desarrollo de la psicologia industrial.
Ante la necesidad de seleccionar y clasificar a un gran numero de reclutas, un grupo de
psicélogos comisionados para elaborar los instrumentos de seleccion adecuados para
identificar a quienes tenian baja inteligencia y excluirlos de los programas de
adiestramiento militar. Esto se concreto con el disefio de dos instrumentos
psicométricos: el test Army Alpha para personas que sabian leer y el test Army Betha
para iletrados.

Edel, R., Garcia, A. y Casiano, R. (2007). Las investigaciones sobre psicologia
organizacional fortalecieron el crecimiento de esta disciplina ampliando la cobertura de
la misma hacia el bienestar laboral de los colaboradores, la forma como se originaban
las motivaciones de los individuos, el tipo de valores que se desarrollaban y las
relaciones interpersonales de los mismos dentro de las organizaciones.

Los psicologos comenzaron a interesarse en los problemas derivados del
cansancio, la rutina y otros factores que afectan el buen desenvolvimiento laboral.
Empezando a abordar otros campos que se interrelacionaban de forma constante como
la capacidad de aprendizaje, la percepcion, el estudio de la personalidad, la habilidad
de liderazgo, el impacto de la personalidad y las caracteristicas propias de un individuo,
la forma en que se abordan problemas, el rendimiento, la actitud frente al trabajo y la
fatiga laboral.

“Cada organizacion genera una cultura especifica y en esos términos busca a

personas que se adapten a ella y puedan desarrollar sus capacidades dentro de la
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misma, apoyando los procesos y objetivos organizacionales. Y es alli donde entran a
jugar un papel de suma importancia, las estrategias de la psicologia organizacional, la
cual se encarga de identificar y conocer a las personas explorando sus motivaciones
asi como la mejor forma de poner en juego las competencias que poseen, el buen
manejo de una adecuado clima organizacional que permita a los individuos adaptarse
faciimente.”

Centrados en este aspecto, y conociendo el nacimiento de esta rama de la
psicologia se da espacio entonces al término de clima organizacional, el cual segun
investigaciones se planted en la década de los sesenta por Lewin? con su trabajo
Espacio Vital, definido “como la totalidad de los hechos que determinan la conducta de
un individuo”. Ademas hace énfasis en la relacion del hombre con el medio. Sugiere
Lewin “la existencia de mente cerrada o abierta dependiendo de su relacién con el
medio junto con el surgimiento del desarrollo organizacional y de la aplicacion de la
teoria de sistemas al estudio de las organizaciones.

Asi, “Talcott Parsons, (citado por Rodriguez, 1999) habia propuesto una teoria
llamada Teoria sistémica en la que las organizaciones resultaban ser un subsistema de
la sociedad. Esta teoria proponia, un camino que permitiera integrar la personalidad
gue es la que ubica al actor y sus necesidades individuales, el sistema social
organizacional el cual es el que engloba los medios y condiciones, y los niveles
culturales que lo engloba todo. Esta integracion podria producirse a través de los roles
gue es la funciébn que cumple dentro de un sistema social, los status que es su
ubicacion en la sociedad y las expectativas, tomando en consideracién las
orientaciones de personalidad y las orientaciones normativas; sin embargo, esta teoria
no pudo ser adecuadamente comprendida y acogida, por cuanto el desafio del

momento tenia un sentido eminentemente practico y resultaba muy dificil para los

! Goémez, L. (2011). Protocolo y Modulo del curso académico Psicologia

Organizacional. Bogota.

2 Sulbaran, M. (2004). Clima organizacional y nivel de satisfaccion del docente en las
escuelas basicas estadales de la parroquia catedra de ciudad bolivar. Bolivar. Pag.12.
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investigadores de la época el realizar un esfuerzo de esa envergadura. Por esta razon,
la propuesta Parsoniana no fue acogida, o lo fue muy marginalmente.”

Edel, R. et al. (2007). El interés suscitado por el campo del clima organizacional
esta basado en la importancia del papel que parece estar jugando todo el sistema de
los individuos que integran la organizacion sobre sus modos de hacer, sentir y pensar
y, por ende, en el modo en que su organizacién vive y se desarrolla.

Otra consideracion importante que cabe resaltar es la propuesta por (Fernandez
y Sanchez 1996) en Edel, R. (2007) quienes consideran que los origenes de la
preocupacion por el clima organizacional se sitian en los principios de la Psicologia
Cognitiva, en el sentido de como los empleados entienden la organizacién en la que se
desenvuelven, y como éstos toman la informacion sensorial entrante y la transforman,
sintetizan, elaboran, almacenan, recuperan y hacen uso de ella; y finalmente como la
cognicion lleva a la conducta. Ello plantea razonar acerca de la medida en que la
percepcion influye en la realidad misma. Esta idea comenzd a moverse por todos los
campos en los que la psicologia tenia su papel, entre los que se halla, por supuesto, el
campo del clima organizacional.

Al respecto, Rensis Likert (1986), “menciona que la reaccion de un individuo ante
cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion que tiene de ésta, lo que
cuenta es la forma en que ve las cosas y no la realidad objetiva. Entonces, la
preocupacion por el estudio de clima laboral parti6 de la comprobacion de que toda
persona percibe de modo distinto el contexto en el que se desenvuelve, y que dicha
percepcion influye en el comportamiento del individuo en la organizacién, con todas las
implicaciones que ello conlleva.™

Brunet (2011), considera que los origenes de este concepto no estan siempre
claros en las investigaciones. Frecuentemente se le confunde con la nocion de cultura
y, algunas veces, de liderazgo y los determinantes del clima no son siempre tan
explicitos como sus efectos. De todas formas, analizando la documentacion sobre este

tema, parece que el concepto de clima organizacional estd constituido por una

% Garcia, M., Ibarra, L. y Contreras, C. (2007) Diagnostico de Clima Organizacional del
Departamento de Educacion de la Universidad de Guanajuato.
* Edel, R., Garcia, A. y Casiano, R. (2007) Clima y Compromiso Organizacional.
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amalgama de dos grandes escuelas de pensamiento que son subyacentes a las
investigaciones efectuadas y que jamas se definen claramente.

Escuela de la Gestalt. Es una corriente de la psicologia moderna, surgida en
Alemania a principios del siglo XX. Sus exponentes mas reconocidos son los teéricos:
Max Wertheimer (1880-1943), Wolfgang Kohler (1887-1967), Kurt Koffka (1887-1941) y
Kurt Lewin (1890-1947), quienes desarrollaron sus investigaciones a partir de la década
de 1910. Este enfoque se centra en la organizacion de la percepcion (el todo es méas
gue la suma de sus partes). En el interior de este acercamiento se relacionan cuatro
principios importantes de la percepcion del individuo:

a) Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo y

b) Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracién a nivel del
pensamiento

C) Segun esta escuela los individuos comprenden el mundo que los rodea
basandose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en

d) funcion de la forma en que ellos ven ese mundo. De tal modo, la
percepcion del medio de trabajo y del entorno es lo que influye en el
comportamiento de un empleado.

El enfoque de Gestal menciona que “el todo es mayor que la suma de sus
partes” y que los individuos captan su entorno basados en juicios percibidos y
deducidos por ellos mismos. (...) Al respecto “Argirys (1957, citado en Marin, 2003 &
Rodriguez, 2010) observa la centralizacion del poder de controlar, dirigir, planear y
evaluar en manos de unos cuantos jefes; lo cual provoco que los subordinados se
convirtieran en seres pasivos, con falta de responsabilidad y autocontrol. Al ver los
resultados anteriores, propuso una mayor independencia a los subordinados en cuanto
a la toma de decisiones y crear una cultura organizacional mas informal (Marin, 2003 y
Rodriguez, 2010).” °

De tal modo, la percepcion dada en este entorno en particular influye de manera
negativa en el comportamiento de un empleado, ya que lo convierte en una persona

incapaz de tomar iniciativa en el desarrollo de actividades en su puesto de trabajo y de

> Castillo, M., Pedraza, N. (2010) El clima Organizacional de una empresa comercial de
la zona centro de México.
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innovar y potenciar su desempefio al interior de la organizacion a la que pertenece
disminuyendo la productividad de la misma.

Escuela Funcionalista. Sus pioneros fueron Bronislaw Malinowisky y Alfred
Reginald Radcliffe-Brownd. Segun esta escuela, el pensamiento y el comportamiento
de un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales
juegan un papel importante en la adaptaciéon del individuo a su medio (...), los
funcionalistas introducen el papel de las diferencias individuales en este mecanismo.
Asi, un empleado interactia con su medio y participa en la determinacion del clima de
éste.

Para Bronislaw, el clima se presenta como integrado, funcional y coherente por
lo tanto cada elemento o dimension aislado del mismo solo puede analizarse
considerando los demas. Esta escuela, por ende, plantea que las organizaciones
deben atender a los intereses de los individuos y la forma de cdmo se establece para
satisfacer las necesidades de los mismos.

Las organizaciones deben reflejar en sus estructuras, procesos, formas y
politicas el hecho de que el ser humano tiende a satisfacer sus necesidades por el
trabajo y la participacion en la vida organizacional.

Brunet (2011) Como regla general, cuando se aplican al estudio del clima
organizacional, estas dos escuelas poseen en comudn un elemento de base que es el
nivel de homeostasis (equilibrio) que los individuos tratan de obtener con el mundo que

los rodea.

1.1. Estructura y procesos organizacionales

“Antes de abordar la definicion del clima organizacional, es conveniente subrayar
gué se entiende por estructura y por procesos organizacionales, dos grandes

categorias de variables extremadamente importantes, presentadas en la tabla 1.1 y a

»n 6

las que se hara frecuentemente referencia a todo lo largo de” ® este estudio.

® Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas. Pags. 13-16.
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Tabla 1.1. Las variables mas importantes de la estructura y de los procesos
organizacionales. Pag. 15

Estructura organizacional Proceso organizacional
1. Envergadura del control. 1. Liderazgo.
2. Dimensién y tamario de la 2. Comunicacién.
organizacion.
3. Ndmero de los niveles jerdrquicos. 3. Control.
4. Configuracién jerdrquica de 4. Gestién de conflictos.
puestos.
5. Larelacién dimensién de una 5. Coordinacién.
unidad/departamento sobre el
ntimero de unidades/
departamentos. =
6. Especializacién de funciones. 6. Centralizacion, descentralizacién
de la toma de decisiones.
7. Centralizacién/descentralizacién 7. Especializacion de funciones.
de la toma de decisiones.
8. Normalizacién de los 8. Estatus, papel y relaciones.
procedimientos
organizacionales.
9. Aspecto formal de los 9. Mecanismos de socializacién de
procedimientos organizacionales. los empleados.
10. Grado de interdependenciade los  10. Grado de autonomia de los
diferentes subsistemas. empleados.

Fuente: Tomado de Brunet ’, pag. 15.

Brunet (2011). El vocablo “estructura organizacional” abarca los siguientes
elementos: 1. La envergadura del control administrativo (span of control). 2. El tamafio
de la organizacion (numero de empleados). 3. El nimero de niveles Jerarquicos. 4. La
relacion entre el tamafio de un departamento y el numero de departamentos
comprendidos dentro de la organizacion. 5. La configuracion jerarquica de puestos
(organigrama). 6. El grado de centralizacion de la toma de decisiones. 7. La
especializacion de funciones y tareas. 8. El aspecto normativo. 9. La formalizacion de
procedimientos organizacionales. 10. El grado de interdependencia de los diferentes
subsistemas. En lo que se refiere a la variable proceso organizacional, ésta se
manifiesta sobre los siguientes elementos: 1. El liderazgo. 2. Los estilos y niveles de
comunicacion. 3. El ejercicio del control. 4. El modo de la resolucién de conflictos. 5. El

tipo de coordinacion entre los empleados y entre los diferentes niveles jerarquicos. 6.

’ Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas. Pag. 15
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Los incentivos utilizados para motivar a los empleados. 7. El mecanismo de seleccion
de los empleados. 8. El estatus y las relaciones de poder entre los diferentes individuos
y las diferentes unidades. 9. Los mecanismos para socializar a los empleados. 10. El
grado de autonomia profesional permitido a los empleados en el ejercicio de su tarea.
De esta forma, el vocablo “estructura” corresponde sobre todo a la organizacién fisica
de los componentes de una empresa, mientras que “proceso” se relaciona con la
gestiéon de recursos humanos. El estudio del clima necesita entonces, a la vez, del

examen de sus componentes humanos y fisicos.

2. Definiciones del clima organizacional

Actualmente, el concepto de clima organizacional es un tema que despierta el
interés de multiples profesionales y disciplinas; a partir de su misma razén de ser en los
contextos organizacionales reconocen la importancia de su estudio, en el que priman
las interacciones sujeto-organizacion y sujeto-sujeto.

De acuerdo con algunas de las investigaciones realizadas, desde 1960, el
estudio acerca de clima organizacional se ha venido desarrollando y ofreciendo una
amplia gama de definiciones del concepto.

Independientemente de la diversidad de definiciones que se han propuesto
sobre clima organizacional, no siempre excluyentes entre si, se considera que existe un
significativo consenso en que el Clima Organizacional es una dimension de la calidad
de vida laboral y tiene gran influencia en la productividad y el desarrollo del talento
humano de una organizacion. No obstante, se considera que estas definiciones estan
en funcién de las orientaciones y de los métodos de medicion adoptados por los
tedricos e investigadores que se han ocupado del tema.

En la presente revision, se partira de las definiciones citadas en el estudio de
Panorama sobre los estudios de Clima Organizacional en Bogota, Colombia®, y de

8 Vega, D., Arévalo, A., Sandoval, J., Aguilar, M. y Giraldo, J. (2006). Panorama sobre
los estudios de clima organizacional en Bogota, Colombia (1994-2005). Diversitas:
Perspectivas en Psicologia. 329-349.



El Clima Organizacional, Definicion, Teoria, Dimensiones y Modelos de Abordaje. 14

otros trabajos y libros consultados, los cuales permitieron identificar las diferentes
definiciones y los autores mas representativos en el estudio del clima organizacional.

La fundamentacion tedrica basica sobre el clima organizacional se desarrolla a
partir de los estudios de Lewin (1951), para quien el comportamiento del individuo en el
trabajo no depende solamente de sus caracteristicas personales, sino también de la
forma en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de la organizacion.

Cuando se refiere a caracteristicas personales se esta hablando por nombrar
algunas, de la motivacion, la satisfaccion y las actitudes del individuo que al ser unidas
a la percepcion que éste se hace de su mundo laboral al cual pertenece y a los
procesos y la estructura organizacional de la empresa de la que forma parte,
determinan en gran medida el comportamiento que el individuo tendra en cuanto al
rendimiento y productividad de la empresa se refiere.

Posteriormente, Morse y Reimer (1956) publicaron un estudio realizado en
cuatro divisiones de una gran comparfia. En este estudio analizaban la influencia que
tiene la participacion de los empleados en el proceso de toma de decisiones y sus
resultados. Segun los autores, bajo la influencia de un proceso no participativo la
productividad se incrementaba en un 25%, mientras que en procesos participativos el
incremento era tan solo de un 20%, sin embargo, en los procesos no participativos se
encontraban con una importante disminucion de la lealtad, actitudes, interés y
desarrollo del trabajo.

Estos autores son muy explicitos sobre este punto. Esbozan la situacion de
tension tipica que se presenta al interior de un equipo de trabajo en donde la
participacion de ellos frente a la toma de decisiones es minima, si bien incrementa la
productividad en donde el beneficio es Unicamente para la organizacion, la lealtad y el
interés frente al desempefio laboral disminuye, consecuencia negativa tanto para la
empresa como para el empleado, ya que este hecho genera grandes perdidas a largo
plazo viéndose afectada la eficacia de la organizacion, mientras que para el empleado
su satisfaccion disminuira en razon de sus necesidades de logro y autorrealizacion.

Siguiendo el estudio desarrollado por Morse y Reimer, primero Likert (1961) y

después Katz y Kahn (1966), desarrollaron estudios enfatizando el contexto humano de
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las organizaciones, en los que no solo analizaban los resultados y la eficacia de la
organizacion, sino también las consecuencias sobre el personal. Estos autores
consideraban que las condiciones (atmdsfera, clima) creadas en el lugar de trabajo
tienen importantes consecuencias sobre los empleados de la organizacion.

Para estos autores dichas consecuencias hacen referencia tanto a nivel de
rendimiento como de satisfaccion de los trabajadores quienes perciben de manera
negativa o positiva el ambiente que esta inmerso en el ambito laboral en el cual se
desempefian.

Mas adelante, Litwin y Stringer (1968) consideraron que el clima organizacional
atafie a los efectos subjetivos percibidos del sistema formal y del estilo de los
administradores, asi como de otros factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivaciones de las personas que trabajan en una
organizacion.

Estos autores hacen manifiesto que el estilo de direccion al interior de una
empresa es clave en la percepcion del clima de una empresa, ya que por medio de
éste los trabajadores se ubicaran dentro de un sistema abierto o cerrado, participativo o
no participativo, tomando como referente su satisfaccion y rendimiento laboral.

Hubo mas investigaciones de la misma linea de esta época, por lo que algunos
acufiaron el término “los magicos de 1960s” en lo que concierne a la investigacion
sobre clima organizacional.

Asi por ejemplo, Tagiuri (1968) afirmo que el clima organizacional es una
cualidad relativa del medio ambiente interno de una organizacion que la experimenta
sus miembros e influye en la conducta de estos. Se puede describir en términos de los
valores de un conjunto particular de caracteristicas.

Durante la década de los sesenta continuaron publicandose libros y articulos que
trataban de delimitar el concepto de clima organizacional y presentar los resultados
empiricos obtenidos en las investigaciones llevadas a cabo en las organizaciones
(Litwin y Stringer, 1968; Tagiuri y Litwin, 1968). Los estudios experimentales y de
campo de esta época incidia en la operacionalizacion del clima organizacional que

parecia consolidarse definitivamente.
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Por su parte, Hall (1972) defini6 clima como el conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibido directa o indirectamente por los empleados. Y es a su vez
una fuerza que influye en la conducta del empleado.

Asi mismo, James y Jones (1974) definieron el clima por medio de un modelo
integrador de conducta organizacional. En donde algunas dimensiones del clima
intervienen, modulan las influencias entre los componentes de la organizacion e
integran actitudes individuales y comportamientos relacionados con el desarrollo del
trabajo.

Campbell (1976) considera que el clima organizacional es causa y resultado de
la estructura y de diferentes procesos que se generan en la organizacién, los cuales
tienen incidencia en la perfilacién del comportamiento.

Mas adelante, Brunet (1987) define el clima organizacional como las
percepciones del ambiente organizacional determinado por los valores, actitudes u
opiniones personales de los empleados, y las variables resultantes como la satisfaccion
y la productividad que estan influenciadas por las variables del medio y las variables
personales. Esta definicidbn agrupa entonces aspectos organizacionales tales como el
liderazgo, los conflictos, los sistemas de recompensas y castigos, el control y la
supervision, asi como las particularidades del medio fisico de la organizacion.

Brunet en su libro El clima de Trabajo en la Organizaciones (2011), resalta la
existencia de una polémica bastante grande respecto a la definicion que se tiene del
concepto de clima organizacional. En efecto, el clima de una organizacion puede ser
percibido por un individuo sin que esté consciente del papel y la existencia de los
factores que lo componen, es asi como resulta dificil medir el clima, ya que nunca se
sabe concretamente si el empleado lo evalla en funcién de sus opiniones personales o
de las caracteristicas de la organizacion.

“‘No obstante, se ve claramente, en la documentacion consultada, que los
investigadores han querido mas bien circunscribirse al aspecto metodolégico de la

investigacion sobre clima que llegar a una definicion en comun. Dos investigadores
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estadounidenses James y Jones °, han circunscrito muy bien la problematica al
identificar tres modos diferentes de investigacion, no mutuamente excluyentes, del
clima (...), estas son: la medida multiple de los atributos organizacionales, la medida
perceptiva de los atributos organizacionales y la medida perceptiva de los atributos
individuales.”*°

Centrados en este aspecto, y basandose en las aportaciones de estos autores
Brunet (2011) manifiesta que la medida mudultiple de los atributos organizacionales
considera el clima como un conjunto de caracteristicas que describen una organizacion
y la distinguen de otras en cuanto a sus productos fabricados o servicios ofrecidos,
aspecto econémico, organigrama, etc., considerando que son relativamente estables
en el tiempo y que en cierta medida influyen y determinan el comportamiento de los
empleados dentro de la organizacién, esta definicidbn se apoya sobre bases facilmente
criticables, en cuanto a que se limita al estudio de la relacién que existe entre el tamafio
de una empresa y el rendimiento de sus empleados, a través del analisis de la tasa de
rotacion, el ausentismo y el numero de accidentes, dejando a un lado la interpretacién
que el individuo hace de su situacion en el trabajo causa directamente relacionada con
su comportamiento.

Actualmente en algunas empresas colombianas, se ve como sus dirigentes en el
afan de acrecentar el factor econémico, dejan a un lado los factores que influyen en el
comportamiento de los individuos en cuanto a su motivacion y satisfaccion se refiere,
es decir, el aspecto psicolégico y humano de la empresa pasa a un segundo plano,
centrandose en aspectos mas estructurales que de los mismos procesos
organizacionales.

Brunet (2011) la medida perceptiva de los atributos individuales define el clima
como elementos individuales relacionados con los valores, necesidades e incluso el
grado de satisfaccion del empleado, es decir, el individuo percibe el clima
organizacional en funcién de las necesidades que la empresa le puede satisfacer. Cabe

resaltar que en la documentacion existente, las investigaciones sobre clima raramente

® James, L. R.y Jones, A. P, “Organizational Climate: a reviw of theory and research”,
Psychological Bulletin, 81, 1974, pags.. 1096-1112. Citado por: Brunet, L. (2011) El
Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 16.

19 Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 16
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se abordan segun esta definicion, ya que el hecho de considerar el clima
organizacional como un atributo individual se vuelve sinbnimo de opiniones personales
de acuerdo a caracteristicas personales y no a los factores organizacionales.

Se hace evidente entonces, la dificultad de identificar el clima en funcién de
opiniones personales e individuales, ya que si bien se toman en cuenta dichos juicios,
se considera de mayor valor el andlisis de la informacion general acerca de la
percepcion que se tiene del clima dentro de una empresa, que el analisis por separado
de cada una de las diversas opiniones que resultan para tal caso.

Brunet (2011) Finalmente, la medida perceptiva de los atributos organizacionales
considera el clima como un conjunto de caracteristicas que son percibidas de una
organizacion y/o de sus departamentos que pueden ser deducidas segun la forma en la
que la organizacién y/o sus departamentos actlan (consciente o inconscientemente)
con sus empleados. Asi, “las variables propias de la organizacion, como la estructura y
el proceso organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir
las percepciones”. ** Al formar sus percepciones del clima el individuo utiliza
informacién que viene de los acontecimientos que ocurren a su alrededor, de las
caracteristicas de su organizacion y de sus caracteristicas personales. La medida
perceptiva de los atributos organizacionales sigue siendo la definicion mas utilizada
entre los investigadores ya que permite medir mas facilmente el clima y respeta mejor
la teoria de Lewin *? que postula la influencia conjunta del medio y de la personalidad
del individuo en la determinacion de su comportamiento.

Se hace explicita la importancia en la identificacion del clima de una
organizacion tomar como base los procesos y la estructura organizacional sumado a
las caracteristicas personales del individuo, componentes del clima que al ser
analizados y estudiados con detalle permiten tener una perspectiva clara y definida de
la situacion que se presenta al interior de una empresa en cuanto a su ambiente o

clima laboral se refiere.

1 Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 19

12| ewin, K., Field theory in social sciencie, Harper and Bros, Nueva York, 1951. Litwin,
G. y Stringer, R., Motivation and organizational climate, Harvard Businesss School,
Boston, 1968. Citado por: Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas. Pags. 19.
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“Para resumir, las tres variables importantes implicadas en esta definicion son: a)
las variables del medio como el tamafio, la estructura de la organizacion y la
administracion de recursos humanos que son exteriores al empleado, b) las variables
personales, como las aptitudes, las actitudes y las motivaciones del empleado, y b) las
variables resultantes, como la satisfaccion y la productividad que estan influenciadas
por las variables del medio y las variables personales.”

Esta definicion reagrupa entonces aspectos organizacionales, tales como el
liderazgo, los conflictos, los sistemas de recompensa y de castigos, el control y la
supervision, asi como las particularidades del medio fisico de la organizacion. Teniendo
en cuenta que el clima organizacional puede presentar diferentes caracteristicas
dependiendo de cdmo se sientan los miembros de una organizacién. Genera ciertas
dinamicas en los miembros como es la motivacién, la satisfacciébn en el cargo,
ausentismo y productividad.

Robbins (1990) en un intento por delimitar el concepto de clima lo define como la
personalidad de la organizacion y se puede asimilar con la cultura ya que permite
reafirmar las tradiciones, valores, costumbres y précticas.

Frente a esta definicibn que hace énfasis en la cultura organizacional, cabe
resaltar que esta Ultima es considera como un factor estable y permanente en el
tiempo, que diferencia una organizacion de otra, disimil al clima que si bien su
modificacién requiere de tiempo es posible cambiarlo, sin embargo mas adelante se
retomara con detalle este importante concepto.

Chiavenato (1990) por su parte, considera que el clima organizacional es el
medio interno y la atmdsfera de una organizacion. Factores como la tecnologia, las
politicas, reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de la vida del negocio, entre
otros, son influyentes en las actitudes, comportamientos de los empleados, desempefio
laboral y productividad de la organizacion.

Por ultimo autores mas recientes, basados en investigaciones anteriores, como
Silva (1996) define el clima organizacional como una propiedad del individuo que
percibe la organizacion y es vista como una variable del sistema que tiene la virtud de

integrar la persona y sus caracteristicas individuales (actitudes, motivacion,

13 Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas. Pags. 20
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rendimiento, satisfaccion, etc.), los grupos (relacion intergrupal) y la organizacion
(procesos y estructura organizacional).

Por su parte “Goncalves (1997) sustenta que el clima organizacional es un
fendmeno interviniente que media entre los factores de la organizacion y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre
la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:

e Elclima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

e Elclima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

e Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra
dentro de una misma empresa.

e El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.”**

Claramente esta definicibn de manera resumida presenta una forma clara de
estudiar el clima al interior de una organizacion, sin excluir por supuesto aquellas
definiciones que integran los procesos, la estructura organizacional y los
comportamiento individuales, considerados éstos ultimos como componentes del clima
organizacional y que al ser estudiados y analizados como un todo permiten tener una

precisa identificacién del clima que se presenta en una organizacion determinada.

14 Goncalves, Alexis. 2000. Fundamentos del clima organizacional. Sociedad
Latinoamericana para la calidad (SLC)
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2.1. Caracteristicas del clima organizacional

Brunet (2011) La tabla 2.1, presenta las caracteristicas propias del concepto de
clima. El clima organizacional constituye una configuracién de las caracteristicas de
una organizacion, asi como las caracteristicas personales de un individuo pueden
construir su personalidad. Es obvio que el clima organizacional influye en el
comportamiento de un individuo en su trabajo, asi como el clima atmosférico puede
jugar un cierto papel en su forma de comportarse. El clima organizacional es un
componente multidimensional de elementos al igual que el clima atmosférico. El clima
dentro de una organizacion también puede descomponerse en términos de estructuras
organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de comunicacion, estilo de

liderazgo de la direccion, etc.

Tabla 2.1. Caracteristicas del concepto de clima organizacional.

-El clima es una configuracion particular de variables situacionales

-Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir siendo el mismo.

-El clima tiene una connotacion de continuidad pero no de forma permanente como la cultura, por
lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular.

-El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas, las aptitudes,
las expectativas de otras personas, por las realidades sociolégicas y culturales de la organizacién.

-El clima es exterior al individuo quien, por el contrario, puede sentirse como un agente que
contribuye a su naturaleza.

-El clima es distinto a la tarea, de tal forma que se pueden observar diferentes climas en los
individuos que efectdan una misma tarea.

-El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador o el actor.

-Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden identificarse facilmente.

-Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

-Es un determinante directo de la comportamiento porque actla sobre las actitudes y expectativas
gue son determinantes directos del comportamiento.

Fuente: Tomado de Taguiri =, pags. 24-25, traduccion libre.

Todos estos elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus
propias caracteristicas que representa, en cierto modo, la personalidad de una

organizacion e influye en el comportamiento de las personas en cuestion.

15> Taguiri, R., “The concept of organizational climate”, in R. Taguiri y G. H. Litwin (dirs.),
Organizational climate: explorations of a concept, Harvard Business School, Boston,
1968, pags.. 11-35. Citado por: Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pag. 13.
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“Esta forma de personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o
malsana, como la que caracteriza al ser humano. Si ésta es malsana, trastornara las
relaciones de los empleados entre si y con la organizacion, y tendra dificultades para
adaptarse a su medio externo. Asi mismo, una empresa puede estar no siempre
consciente de su personalidad y de la imagen que proyecta.”®

Se hace evidente frente a este aspecto considerar no solo la importancia sino
también la necesidad de analizar el clima organizacional al interior de una empresa, ya
qgue si se tiene en cuenta lo anteriormente expuesto se hard notar que asi como la
personalidad que caracteriza a un individuo, el clima de una empresa determina en
gran medida la efectividad de su imagen y la calidad de su productividad.

Para ser mas preciso se pone de manifiesto un claro ejemplo de ello. Suponga
gue en una empresa de salud la prestacién del servicio y atencién al usuario no es
satisfactoria para el cliente externo, se remitird a pensar inmediatamente que las
razones pueden ser varias: falta de capacitacidon al personal, negligencia en la
prestacion del servicio, una inadecuada seleccién del personal, politicas de calidad, por
nombrar algunas razones, las cuales se consideran como causas y efectos de un clima
no adecuado. Una de las dimensiones que mide el clima se relaciona con el desarrollo
humano, esto es, capacitacion y perfeccionamiento en el que hacer profesional; asi
mismo la seleccion del personal forma parte de este sistema, pues es desde alli donde
se empieza a contar con personal altamente calificado y comprometido con dar lo mejor
de si y actuar en pro del buen funcionamiento de la organizacion.

Si se tiene en cuenta que estas dificultades influyen en el comportamiento de las
personas en cuestion y en el éxito y productividad de una empresa, se hara necesaria

una intervencion y andlisis del clima en tal empresa.
3. Relacién del clima organizacional con otros conceptos
Con frecuencia se tiende a considerar como sin6bnimos o por lo menos

intercambiables entre si los términos de satisfaccion, motivacién, liderazgo, clima y

cultura organizacional.

18 Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 12, 13.
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Sobre estos procesos existen varias teorias, estudios e investigaciones, dada su
importancia en lo que atafie especialmente al disefio de instrumentos y estrategias de
diagnostico organizacional, es conveniente contar con ciertos elementos que permitan

una aproximacioén global en este sentido.

3.1 Satisfaccion

“El concepto de satisfaccién hace referencia al estado afectivo de agrado que
una persona experimenta acerca de su realidad laboral. Representa el componente
emocional de la percepcion y tiene componentes cognitivos y conductuales. La
satisfaccion o insatisfaccion surge de la comparacion o juicio de entre lo que una
persona desea y lo que puede obtener. La consecuencia de esta evaluacién genera un
sentimiento positivo o de satisfaccion, o un sentimiento negativo o de insatisfaccion
segun el empleado encuentre en su trabajo condiciones que desea (0 ausencia de
realidades indeseadas) o discrepancias entre lo obtenido y lo deseado. En resumen, el
grado de satisfaccién se ve afectado por el Clima Organizacional”.'’

Por su parte Brunet (2011) en su libro ElI Clima de Trabajo en las
Organizaciones™® sustenta que el clima organizacional tiene un efecto directo sobre la
satisfaccion y el rendimiento de los individuos en el trabajo.

Dado que depende como el individuo perciba el clima en el lugar de trabajo su
satisfaccion sera menor o mayor de acuerdo a las necesidades satisfechas que haya
logrado, su desemperio laboral se vera igualmente afectado positiva o negativamente.

Segln Larouche y Delorme®® la satisfaccién en el trabajo es una resultante
afectiva del trabajador a la vista de los papeles de trabajo que éste detenta, resultante
final de la interaccion dinamica de conjuntos de coordenadas, llamados necesidades

humanas e incitaciones del empleo. Cuando un individuo puede encontrar dentro de los

7 Zuluaga, M., Giraldo, M. (2001). Clima Organizacional Departamento Administrativa
de la Funcién Publica

18 Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 78-81.
9 Larouche, V. y Delorme, F., “Satisfaction au travail: Reformulation théorique”,
Relations Industrielles, vol. 27 (4), 1972, pags.. 567-599. Citado por: Brunet, Luc.
(2011) EI Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 78, 79.
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componentes de una organizacion una adecuacion o una respuesta a sus necesidades,
entonces se puede postular que estara satisfecho. Es obvio que un clima que permite
al empleado alcanzar su plenitud personal y desarrollarse, es mas susceptible de
engendrar en éste una vision positiva de empleo.

Numerosos investigadores han demostrado que existe una relacion entre el
clima y la satisfaccién. Asi, Vollner (1962, 1963; véase Forehand y Gilmer?®) demostré
gue el ambiente organizacional subyacente en las condiciones de trabajo de los
investigadores cientificos tienen un efecto sobre su satisfaccion y su productividad.

Estos estan mas satisfechos cuando trabajan en un ambiente no estructurado y
en el que sus papeles estan definidos sin ambigledad. En consecuencia, la
satisfaccion varia frecuentemente segun la percepcion que tenga el individuo del clima
organizacional. Las principales dimensiones del clima implicadas en esta relacion son
las siguientes:

e Las caracteristicas de las relaciones ‘interpersonales entre los miembros de la

organizacion;

e La cohesién del grupo de trabajo;

e El grado de implicaciéon en la tarea y;

e El apoyo dado al trabajo por parte de la direccion.

Al estudiar la relacion entre el clima y la satisfaccidbn en las enfermeras y los

administradores  del hospital, Lyon e Ivancevich, 2

dos investigadores
estadounidenses, encontraron que el clima si influia en la satisfaccion, sobre todo en
cosas como la satisfaccion de promocién y desarrollo personal. Para los dos grupos
ocupacionales estudiados, el clima tiene un efecto sobre la actualizacion misma, un
resultado menos fuerte sobre la autonomia y una menor consecuencia sobre la estima

de si mismo.

%0 Forehand, G. Gilmer, B., “Environmental variation in studies of organizational
behavior”, Psychology bulletin, 62, 1964, pags.. 205-222. Citado por: Brunet, Luc.
(2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 79.

I Lyon, H. L. E Ivancevich, J. M., “An exploratory investigation of organizational climate
and job satisfaction in a hospital”, Academy of management journal, 17, 1974, pags..
635-648. Citado por: Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones.
Trillas, pag. 79.
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Al comparar el clima organizacional de 21 empresas de investigacion, que
comprenden una muestra de 117 administradores y 291 cientificos, Lawler et al. ?*
demostraron que la estructura organizacional tiene poca relacién con el clima, tal y
como lo percibieron los cientificos. Por el contrario, la mayor parte de las variables de
los procesos organizacionales tienen una relacion significativa entre el clima y la
satisfaccion de las necesidades superiores (estima de si mismo, autonomia y
realizacion). De acuerdo con estos resultados la estructura no juega un papel tan
importante en el clima mientras que los factores que afectan la vida cotidiana de una
persona en el trabajo tienen una mayor influencia sobre la percepcion del clima. Asi, el
estilo de liderazgo superior, el comportamiento del grupo, y las tareas que tienen efecto
sobre la vida organizacional de los empleados influyen directamente en la percepcion
del clima.

Por ello a pesar de la relacion entre ambos conceptos, es conveniente
diferenciarlos; si bien por ejemplo una buena percepcion del clima tiende a generar
mayor satisfaccién, los instrumentos que se usen para su medicion deben

diferenciarlos.

3.2 Motivacion

Zuluaga, M. (2001) La motivacién posee componentes cognitivos, afectivos y de
conductas. Las preferencias, persistencia y empefio o vigor son evidencias de los
procesos motivacionales internos de una persona que se traducen en la
responsabilidad, el cumplimiento, la dedicacion, el esfuerzo, la productividad personal
frente a la realizacion de las actividades laborales.

Chiavenato es explicito en este punto, considerando que “el concepto de
motivacion -nivel individual- conduce al de clima organizacional -nivel de la

organizacion-. Los seres humanos se adaptan todo el tiempo a una gran variedad de

2 Lawer, E. E. Ill, Hall, D. T. y Oldham, G. R., “Organizational climate: relations to
organizational structure, process and performance”, Organizational behavior and
human performance, 11, 1974, pags.. 139-155. Citado por: Brunet, Luc. (2011) El
Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 80.
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situaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y mantener su equilibrio
emocional. Eso se define como un estado de adaptacion. Tal adaptaciéon no solo se
refiere a la satisfaccién de necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también a las
de pertenencia a un grupo social de estima y de autorrealizacién. La frustracion de
esas necesidades causa problemas de adaptacion. Como la satisfaccion de esas
necesidades superiores depende en particular de las personas en posiciones de
autoridad jerarquica, es importante para la administracion comprender la naturaleza de
la adaptacion y desadaptacion de las personas”®

“La adaptacion varia de una persona a otra, y en un mismo individuo de un
momento a otro. Una buena adaptacion denota salud mental. Una de las maneras de
definir salud mental es describir las caracteristicas basicas de las personas

mentalmente sanas.”?*

1. Se sienten bien consigo mismas.
2. Se sienten bien en relacion con las demas personas.
3. Son capaces de enfrentar las demandas de la vida.

A esto se debe el nombre de clima organizacional, ya que esta vinculado al
ambiente interno entre los miembros de la organizacion. El clima organizacional guarda
estrecha relacion con el grado de motivacion de sus integrantes. Cuando ésta es alta,
el clima organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés,
colaboracion, etcétera. Sin embargo, cuando la motivacion entre los miembros es baja,
ya sea por frustracion o por barreras en la satisfaccion de las necesidades, el clima
tiende a bajar, y se caracteriza por estados de depresion, desinterés, apatia
insatisfaccion, etc., y en casos extremos, por estados de agresividad, tumulto,
inconformidad, etc., comunes en los enfrentamientos frontales con la organizacién

(huelgas o manifestaciones, etc.).

23 Chiavenato, I. (2011) Administracién de Recursos Humanos. México: McGraw Hill.
Pag. 49

24 National Association for Mental Healt, Mental Healt Is 1-2-3, 1’a ed., Nueva York,
Columbus Circle, 1990. Citado por: Chiavenato, I. (2011) Administracién de Recursos
Humanos. México: McGraw Hill. Pag. 49
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“EL concepto de clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible
de la influencia ambiental en la motivacion. El clima organizacional es la cualidad o
propiedad del ambiente de la organizacion que:

1. Perciben o experimentan los miembros de la organizacion.

2. Influye en su comportamiento”.®

“Es de esperar que un empleado motivado tienda a ser mas productivo que si ho
lo esta. Puede ocurrir que su realidad laboral no le satisfaga o que experimente gran
satisfaccion en su trabajo pero que su nivel productivo sea bajo; en cada uno de los
casos hay desajustes que corregir. Asi que, si bien el Clima Organizacional no es la
causa si indice en ella, en el sentido de que si existe un clima positivo, determinantes
de la productividad como la motivacién, logran afectar a los empleados de forma méas
efectiva y en consecuencia su productividad. Por ello, si el clima organizacional es
negativo se puede estar desperdiciando una mejor productividad.”®

Es necesario antes de continuar con la definicion de los términos relacionados
con el clima organizacional, conocer que cada uno de estos conceptos demanda un
tratamiento tedrico, metodolégico y aplicado diferente. Sera muy inconveniente
desarrollar una estrategia gerencial de cambio motivacional a partir de datos de
satisfaccion o de clima. Igualmente, desacertado seria pretender contar con un
diagnéstico de la cultura o de la satisfaccion a partir del estudio del clima o de la
motivacion para el trabajo.

En la tabla 3.1 se resume la relacion y diferenciacion entre los conceptos

mencionados, y los que se estudian mas adelante:

25 LITWIN, GEORGE H. “Climate and motivation: An experimental study”, en Kolb,
David A., Rubin, Irwin M. y Mcintyre, James M. Organizational Psychology: A Book of
Readings, Englewood Chiffs, Prentice-Hall, 1971, p. 111. Citado por: Chiavenato, |I.
(2011) Administracion de Recursos Humanos. México: McGraw Hill. Pag. 49

6 Toro Alvarez, F., Distinciones y relaciones entre clima, motivacién, satisfaccion y
cultura organizacional. En: Revista Interamericana de Psicologia Ocupacional vol. 17
N°2, 1998,p.36. Citado por: Zuluaga, M., Giraldo, G. (2001). Clima Organizacional
Departamento Administrativa de la Funcion Publica.
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Tabla 3.1. Relacién y diferenciacion entre clima, motivacion, satisfaccion y

cultura.
CONTENIDO PREDOMINATE
CONCEPTOS COGNITIVO AFECTIVO CONDUCTUAL
Clima Sl
Motivacion Sl
Satisfaccion Sl
Cultura SI SI SI

Fuente: Tomado de Zuluaga *, pag. 5.

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Chiavenato (2011) afirma que “el
concepto de clima organizacional expresa la influencia del ambiente sobre la
motivacion de los participantes, de manera que se puede describir como la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan sus miembros y
que influye en su conducta. Este término se refiere especificamente a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion
gue causan diferentes tipos de motivacién en sus participantes. El clima organizacional
es alto y favorable en las situaciones que proporcionan satisfaccion de las necesidades
personales y elevan la moral; es bajo y desfavorable en las situaciones que frustran
esas necesidades”.?®

Se estaria hablando entonces, de una influencia del clima organizacional sobre
los estados motivacionales de las personas y, a su vez, recibiendo influencia de éstos;
es como si hubiera una realimentacién reciproca entre el estado motivacional de las
personas y el clima organizacional.

Dada la relaciéon entre el clima organizacional y la motivacién es conveniente dar
a conocer las teorias de motivacion mas importantes, ya que para incrementar la
productividad y la calidad del personal se requiere comprender los factores que influyen
en la motivacion en el trabajo, de tal forma que sea posible establecer las condiciones
necesarias para lograr dicha motivacién. Son tres los estudios mas importantes acerca
de la motivacion: el de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow, el de la

motivacion e higiene de Herzberg y el de las necesidades de McClelland, también se

2" zuluaga, M., Giraldo, G. (2001). Clima Organizacional Departamento Administrativa
de la Funcién Publica. Pag. 5.

28 Chiavenato, I. (2011). Administracién de Recursos Humanos. México: McGraw Hill.
Pag. 74.
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hara una breve explicacion de la teoria X y la teoria Y propuesta por McGregor, quien

hace también un importante aporte a la explicacion de este concepto.

Lourdes Miinch (2011)* explica dichas teorias asi:

3.2.1. Teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow

Esta teoria postula que la motivacion de las personas depende de las
satisfaccion de cinco tipos de necesidades: fisiolégicas, de seguridad, de afecto, de
estima y de autorrealizacion. Estas necesidades se satisfacen en un orden jerarquico,
debido que en tanto la primera necesidad o basica no se ha satisfecho, ésta tiene el
poder exclusivo de motivar la conducta; sin embargo, al ser lograda, pierde su poder de
motivacion. De esta forma, un nivel mas alto de necesidad se convertird en un factor de
motivacion sélo cuando las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hallan
sido cubiertas. Maslow postula que para lograr la motivacion del personal sera
necesario que la organizacion proporcione las condiciones para satisfacer estas
necesidades a través de su trabajo. La jerarquia de necesidades incluye cuatro
necesidades basicas y una de crecimiento que deberan satisfacerse en el siguiente

orden:
Necesidades basicas:
1. Fisiologicas. Surgen de la naturaleza fisica del ser humano y son

imprescindibles para sobrevivir, como la necesidad de alimento techo, vestido; éstas se

satisfacen mediante los sueldos y prestaciones.

29 Miinch, L. (2011). Liderazgo y Direccién. El liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pags. 84-88.
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Figura 3.1. Jerarquia de las necesidades de Maslow.
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Fuente: Tomado de Miinch ¥, pag. 85.

2. Seguridad. Se refieren a la necesidad de no sentirse amenazado por las
circunstancias del medio; incluye estabilidad en el empleo, ambiente de trabajo
agradable, pensiones, salud, seguros de vida, higiene y seguridad entre otras.

3. Afecto, amor, pertenencia. Se evidencian por la necesidad de mantener
relaciones afectivas con otras personas. Se satisfacen mediante el establecimiento de
condiciones que faciliten la interaccion y cooperacién entre los grupos, por ejemplo:
desarrollo de equipos, actividades culturales, deportivas y recreativas.

4. Estima o Reconocimiento. Implica de ser respetado por los demas y por
uno mismo; es la necesidad de reconocimiento al esfuerzo y al trabajo. Se obtiene
mediante el disefio de sistemas de recompensa y premios que proporcionen

reconocimiento orgullo y dignidad a las personas que desempefian un trabajo.

Necesidades de crecimiento

%9 Miinch, L. (2011). Liderazgo y Direccién. El liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pags. 85.
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5. Autorrealizacion. Aparece una vez que se han satisfecho todas las
necesidades basicas. Se refieren al deseo de todo ser humano de realizarse a través
del desarrollo de sus potencialidades. Esta necesidad es permanente y no se satisface
nunca por completo, ya que cuanto mayor es la satisfacciébn que obtienen las personas
mas aumenta la necesidad de seguir autorrealizandose; se obtiene cuando se

encuentra un sentido de vida en el trabajo.

3.2.2. Teoria de la motivacion e higiene de Herzberg

A partir de los resultados obtenidos en una encuesta practicada a ejecutivos,
Herzberg determiné que existen dos factores que inciden en la satisfaccion en el
trabajo, los motivadores o intrinsecos al trabajo tales como el logro, el reconocimiento,
el trabajo en si, la responsabilidad, asi como el progreso y desarrollo; y los factores
externos o de higiene, que comprenden las politicas de la empresa, sueldo, relaciones
con los comparieros, posicion, seguridad, relacion con los superiores y subordinados.
Los motivadores contribuyen a la satisfaccibn de las necesidades de alto nivel:
autorrealizacién y estima; mientras que los de higiene satisfacen las necesidades
fisiologicas de seguridad y afecto. Los factores de higiene ayudan a mantener un buen
ambiente de trabajo, mientras que los motivadores mejoran notablemente el
desempefio en el trabajo.

Frederick Herzberg postula que los factores que intervienen en la motivaciéon y
conducta en el trabajo son:

a). Factores de higiene o mantenimiento. Son aquellos que evitan la falta de
satisfaccion pero no motivan, es decir, son los minimos que deben existir en
toda institucién, tales como el sueldo, prestaciones, politicas y estilos de
supervision.

b). Motivadores. Como su nombre lo indica, promueven la motivacion, incluyen la

autorrealizacion, reconocimiento, responsabilidad y el trabajo mismo.
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Figura 3.2. Factores de la motivacion de Herzberg.
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Figura 3.3. Opiniones distintas de la satisfaccion y la insatisfaccion.*

Opiniones distintas de la satisfaccion y la insatisfaccion

Postura tradicional

Satisfaccion Insatisfaccidn

Teoria de Herzberg
; ‘ Motivadores
Satisfaccién No satisfaccion

Factores de higiene

No insdtisfaccién Insatisfaccion

Partiendo de la investigaciéon hecha por el autor, los factores que producen la
satisfaccion laboral son distintos que los que llevan a la insatisfaccion. Por tanto, los

administradores que se proponen eliminar factores de insatisfaccion traeran la paz,

3 Robbins, Stephen, P. (1999). Comportamiento Organizacional. Prentice Hall.
Pearson.
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pero no por fuerza la motivacion: aplacaran a los factores en lugar de motivarlos. En
consecuencia, el autor denomino factores de higiene a las condiciones del trabajo,
como calidad de supervisién, salario, politica de la compafia, condiciones fisicas del
trabajo, relaciones con los demas y seguridad laboral. Cuando son adecuados, las
personas no se sentiran insatisfechas, aunque tampoco estaran satisfechas. Si
gueremos motivar a las personas en su puesto, Herzberg recomienda acentuar los
factores relacionados con el trabajo en si 0o con sus resultados directos, como
oportunidades de ascender, oportunidades de crecer como persona, reconocimiento,
responsabilidad y logros, que son las caracteristicas que ofrecen una remuneracion

intrinseca para las personas.

3.2.3. Teoria de las necesidades de McClelland

David McClelland postula que la motivacion en el trabajo esta en relacién con las
necesidades de cada persona y el predominio de alguna de éstas: es el factor que
habra de satisfacerse a través del puesto. Dichas necesidades son:

a). Poder. Esta constituida por la necesidad que existe en ciertas personas por el
poder o de difundir sobre otros y con el ejercicio de la autoridad; ésta necesidad
puede ser considerada como una variedad de la necesidad de estima.

b). Afiliacion. Esta necesidad es impulsada por la satisfacciéon de tener buenas
relaciones con los demas y disfrutar de la compafia de otros. La afiliacion
representa en gran medida lo que Maslow denomino necesidad de afecto.

c). Logro. cuando ésta necesidad predomina, se manifiesta por la satisfaccion que se
obtiene al alcanzar metas y resultados. El individuo que es motivado por el logro
realiza grandes esfuerzos para conseguir siempre sus objetivos y experimenta
una gran satisfaccién cuando los obtiene. Una fuerte necesidad de logro va
acompafada de una gran insatisfacciéon cuando el trabajo carece de desafios.
Para que el personal esté motivado debera ubicarse en los puestos en donde se

satisfaga su necesidad predominate de acuerdo con su perfil psicolégico; ya sea el
logro, el poder o la afiliacion.
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En la tabla 3.2 se resume los aspectos importantes de las teoria estudiadas

anteriormente.

Tabla 3.2. Teorias de la motivaciéon

1. Basicas

* Fisiol6gicas
e Seguridad
¢ Amor o

pertenencia
* Estima

2. De crecimiento

e Autorrealizacion

1. De mantenimiento
o higiene

Condiciones de
trabajo
Salario

® Supervision
e Relaciones

interpersonales
Administracién

2. De motivaciéon

Realizacién
Reconocimiento
Trabajo en si
Progreso

Maslow Herzberg McClelland
Jerarquia de Factores de ® Poder
necesidades mantenimiento ¢ Afiliacién

* Logro

Fuente: Tomado de Minch, pag. 88.

3.2.4. Teoria Xy Teoria Y de McGregor

Douglas McGregor es el creador de las teorias "Teoria X" y "Teoria Y". Son dos

teorias contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos consideran que los

trabajadores sélo actian bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en el

principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

“‘Después de observar la manera en que los gerentes tratan con sus empleados,

McGregor concluyé que la opinion de aquellos sobre la naturaleza humana se basa en
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un conjunto de premisas con las que moldean su comportamiento hacia sus

subordinados.

»n 32

La Teoria X postula cuatro premisas de los gerentes:
1.

A los empleados no les gusta el trabajo y, siempre que pueden, tratan de
evitarlo.

Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o
amenazarlos con castigos para conseguir las metas.

Los empleados evitaran las responsabilidades y pediran instrucciones
formales siempre que puedan.

Los empleados colocan su seguridad antes que los demas factores del trabajo
y exhibiran pocas ambiciones.

Como contraste con estas ideas negativas sobre la naturaleza humana, McGregor

1.

sefal6 cuatro premisas que llamo teoria Y:

Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como descansar o
jugar.

Las personas se dirigen y se controlan si estan comprometidas con los
objetivos.

La persona comun puede aprender a aceptar y aun a solicitar
responsabilidades.

La capacidad de tomar decisiones innovadoras esta muy difundida entre la

poblacion y no es propiedad exclusiva de los puestos administrativos”.

En la teoria X se supone que las necesidades de orden inferior dominan a los

individuos. En la teoria Y se asume que rige las necesidades de orden superior. El

propio McGregor sostenia la conviccidon de que las premisas de la teoria Y son mas

validas que la teoria X. Por tanto, proponia ideas como la toma participativa de

decisiones, puestos de trabajo de responsabilidad y estimulantes, asi como buenas

relaciones en los grupos, como medios para aumentar al maximo la motivacion laboral

de los empleados. Las premisas de una y otra teoria seran las apropiadas dependiendo

%2 Robbins, Stephen P. (1999) Comportamiento Organizacional. Prentice Hall: Pearson.
Pags. 54-57.
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la situacion, considerando que la base de toda motivacion consiste en hacer el trabajo
atractivo y lleno de satisfacciones para quien lo ejerce, se considera importante que el

trabajo se debe hacer més facil y agradable.

3.3. Liderazgo

De acuerdo con Lourdes Miinch (2011) ** el liderazgo es la habilidad de inspirar
y guiar a los subordinados hacia el logro de los objetivos y de una vision.

Existe diferencia entre los conceptos de lider, liderazgo y los estilos de direccion;
de nada le sirve a una organizaciéon contar con una gran cantidad de recursos
materiales y tecnolégicos si los directivos no tienen la capacidad de coordinar y guiar
los esfuerzos del personal para obtener la maxima calidad y productividad en la
consecucién de los objetivos.

El estilo de direccién o de liderazgo se refiere al conjunto de cualidades y
técnicas que el gerente ejerce para dirigir a sus subordinados.

Existe una distincion muy grande entre lider, jefe, gerente y director: ya que
ocupar un cargo directivo no garantiza poseer cualidades de un lider. Lo deseable es
gue toda persona que realice una funcidén directiva en una organizaciéon desarrolle
competencias para ser un lider.

Un lider se distingue de un jefe, porque el personal bajo su cargo reconoce en él
no solo la autoridad que emana de su puesto, sino la que deriva de sus conocimientos,
experiencias, habilidades y competencias: de tal forma que inspira confianza, respeto y
lealtad suficientes para conducir y guiar a los subordinados hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

“El lider es aquel que desarrolla aptitudes y equipos: alienta, ensefa, escucha y

facilita la ejecucion a todas las personas bajo su mando y hace que sus subordinados

%3 MUNCH, L. (2011). Liderazgo y Direccién, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pag. 145.
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se conviertan en “campeones”.” ** Un lider sabe escoger a la gente mas adecuada para
el trabajo y la cultura de la empresa; en pocas palabras: el lider es aquel que sabe
coémo conducir a sus colaboradores para que se comprometan y desarrollen su mejor
esfuerzo.

Minch (2011) Existe la controversia acerca de si el lider nace o “se hace”. En el
lenguaje cotidiano, un lider es alguien que nace con ciertas caracteristicas y carisma
gue le confieren la capacidad para atraer la confianza y respeto de sus seguidores, de
tal forma que hacen y logran lo que éste les propone. Visto de esta manera el liderazgo
es una cualidad innata de hecho, el curso de la historia ha sido transformado por la
accion de lideres natos o naturales: Napoledn, Mahoma, Alejandro Magno, Hitler,
Gandhi, entre otros.

Por otra parte existen directivos circunstanciales, que son aquellos a los que por
ciertas causas, en un contexto determinado, se les ha conferido autoridad para dirigir o
gobernar. En esta situacion se encuentra toda una gama de personas, que van desde
los reyes, los gobernantes impuestos o electos, hasta directivos. En estos casos el
éxito o fracaso de la funcion de un directivo dependerd no solo de sus cualidades
innatas, ya que puede ser o no un lider nato, sino de la capacidad que posea para
aprender y desarrollar las caracteristicas de un lider, para estar en posibilidad tanto de
ejercer el poder como de lograr el apoyo de sus subordinados. Existen multiples
ejemplos en la historia acerca de que si no se desarrollaran las habilidades necesarias
para el ejercicio del poder, independientemente de que éste se haya adquirido
formalmente se pierde. Todo gerente, jefe o directivo tiene el compromiso ineludible de
conocer las caracteristicas de un lider para desarrollarlas, de lo contrario sus esfuerzos

seran infructuosos.

3.3.1. Teorias del liderazgo

Minch (2011) La importancia del liderazgo es tal, que a través de la historia se

han efectuado distintos estudios con la finalidad de conocer el perfil de lider y los

34 yvéase Thomas Peters y Roberts Waterman, En busca de la excelencia, Laser Press,
México, 1998. Citado por: MUNCH, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del
siglo XXI. México: Trillas. Pag. 146.
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estilos de liderazgo (...). Es a partir del siglo XX, cuando los estudios de la
administracion analizan las teorias y estilos de liderazgo, con la finalidad de
proporcionar al directivo herramientas para dirigir con mayor eficacia las
organizaciones. Existen multiples teorias acerca de los enfoques del liderazgo. De
manera resumida se mencionan las mas importantes; se hace notar que el directivo
debe estudiarlas todas ellas con detenimiento para tener una vision mas completa de
tal forma que pueda ejercer el estilo de liderazgo mas conveniente para su

organizacion. Las principales teorias al respecto son las siguientes.

3.3.2. Teoria Cléasica (1950-1960)

Blake y Mouton. Grid Gerencial *°

Uno de los mas importantes estudios acerca de los estilos de liderazgo lo
hicieron Robert Blake y James Mouton, quienes crearon la teoria del Grid Gerencial o
Maya Administrativa.

Después de varios afios de investigaciones, estos autores llegaron a la
conclusién de que existen hasta 81 estilos de liderazgo, pero basicamente destacan 5
estilos de direccion, de cuyas combinaciones se originan todo los demas. Blake y
Mouton presentan los estilos de liderazgo en una grafica en la que el eje horizontal
constituye el interés hacia la produccién y eje vertical representa el interés hacia las
personas.

Estos autores analizan los cinco estilos basicos de liderazgo, sus ventajas y
desventajas son:

a) Autocrata o 9.1. Caracterizado por un énfasis primordial de direccion hacia la
produccién, este estilo ocasiona rebeldia hacia la autoridad y frustracion en los

subordinados, asi como resultados no tan buenos en cuanto a productividad.

% Blake y Mouton, El modelo del cuadro organizacional Grid, Addison Wesley, México,
1970. citado por: MUNCH, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI.
México: Trillas. Pags. 151, 152.
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b) Paternalista o 1.9 Enfatiza la importancia del factor humano y de la motivacion a
través de las recompensas, conocido también como el estilo “de la zanahoria”.
Propicia que los empleados solo trabajen cuando existe una recompensa.

c) 1.1 o Burocratico. Prevalece una indiferencia hacia la produccion y hacia el
recurso humano, y al directivo solo le interesa conservar su puesto y evitarse

problemas. Este estilo origina que el personal tenga muy pobres resultados.

Figura 3.4. Impersonalidad de mando
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4 | con el mantenimiento, a un nivel ‘ 1
L satisfactorio de la moral del personal. | | B ‘
\
3 |
ir” T 1 e T et 1 | 1
| Liderazgo 1.1 "burocratico”. Liderazgo 9.1 “autocratico’. |
2 | El'minimo esfuerzo para el trabajo Eficiencia en el trabajo resulta
r requerido es suficiente para al mantener los estandares de_

mantenerse como miembro de la produccion.

|
. |
Bajo 1 | organizacion. . |

Fuente: Tomado de Minch, pag. 151.

d) 5.5 o Democratico. Es el estilo conciliador que intenta equilibrar los intereses de
los empleados y la empresa con base en concesiones. Los resultados en cuanto

a productividad son buenos, mas no sobresalientes.
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e) 9.9 o Transformador. Se enfoca a la administracién participativa, en donde se
potencian el interés por la produccién y por el ser humano, logrando asi una

maxima productividad y motivacion.

Cuadro 3.3. Caracteristicas de los estilos de liderazgo segun Blake y Mouton.

Cuadro 5.1. Caracteristicas de los estilos de liderazgo segiin Blake y Mouton.

£ Estilo de
T~ liderazgo
» \ 2.1 1.9 1.1 5.5 9.9
Caracteristicas
2y Do |
de supervision oo |
| Comunicacién “La necesaria” via | Frecuente y Es callado y muy Concede igual Acuerdo comun.
| jefe hacia abajo. amable. concentrado. No importancia a
conversa. la comunicacién
formal e informal.
Instrucciones Claras y directas. | No exige. Es Pasa los Explica objetivos y | Objetivos y metas
indirecto. problemas a sus se asegura de que creados y compartidos
subordinados. sus subordinados en equipo.
estén de acuerdo.
Equivocaciones y errores | Nunca deja pasar | Acentia lo No ve las Crea ambiente | Comprende avisos de
| errores. positivo, elimina | equivocaciones. apacible, ritmo los errores.
[ lo negativo, no Trata de librarse de | descansado de
culpa a nadie. responsabilidades | trabajo. Manda a
cursos
Quejas Las considera Se une al grupo y | Evita mostrarse Responde a las Son significativas,
como debilidad o | acepta las quejas. | abierto a las quejas “Puertas aprende a través de la
incapacidad; las quejas. abiertas”. critica.
ignora.
Productividad de los Frustracién Solo trabaja en Indiferecia y apatia | Productividad Alta motivacién. Las
{ empleados y hostilidad relacién a los ante el trabajo. normal tensiones se resuelven
reprimida. premios. Productividad Buen ambiente de | a cada paso.
Productividad Productividad nula. trabajo. Mixima productividad.
bajo supervisién. | media.
Evaluacién de la Fija estdndares Evade la | Trata a todo su Se prepara para la | Jefe y subordinado
actuacion | de desempefio evaluacion de la personal por igual. | evaluacién. Primero | realizan la evaluacién
| v exige que se actuacion. lo positivo y luego | analizando puntos
cumplan. lo negativo. fuertes y débiles.

Fuente: Tomado de Munch, pag. 153.

Blake y Mouton concluyen que es imprescindible conocer los distintos estilos de
direccién con la finalidad de que se desarrollen competencias para ejercer el estilo 9.9.

El estilo de liderazgo transformador o 9.9, se considera el mas conveniente para
gue un lider o administrador lo ejerza, ya que la comunicacion se favorece gracias al
acuerdo comun entre ambas partes, ademas se tiene en cuenta la opinion del
trabajador frente a la toma de decisiones, formulacién de objetivos y metas del equipo,
lo que facilita una evaluacion periédica en donde jefe y subordinado evaltan y analizan

los puntos fuertes y débiles.
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“Los estilos de liderazgo propuestos por estos autores guardan directa relacion
con los tipos de clima organizacional, los cuales se estudiaran mas adelante a
profundidad. Sin embargo, es importante destacar que los investigadores han tratado
durante mucho tiempo de delimitar el clima humano analizando simplemente el estilo
de liderazgo de los dirigentes” *°. El término “clima de liderazgo” se utilizaba para definir

el clima generado por el estilo de direccion de una empresa.
Warren Bennis. Liderazgo y desarrollo organizacional

Uno de los enfoques mas importantes acerca del liderazgo fue creado por
Warren Bennis, quien es también uno de los creadores de la teoria del desarrollo
organizacional. Para Bennis ', la administracién se relaciona con la eficiencia del lider,
de tal forma que la organizacion funciona de manera apropiada en la medida en que el
liderazgo se oriente hacia la vision y la identidad organizacional y responda a las
preguntas: ¢Por qué estamos aqui? ¢Cual es nuestro negocio? ¢Cual es nuestro

destino, metas y mision? Para Bennis un lider es:

o Capaz de crear una vision.

o Un excelente comunicador.

o Consciente de los desafios.

o Cdémodo con el cambio.

o Capaz de equilibrar el corto y el largo plazo.
o Un modelo de integridad.

Esta corriente establece cuatro competencias que determinan el éxito de lider:

1. Entender el poder y la importancia de reconocer a la gente.

2. Recordarle a las personas lo que es importante.

% Brunet, Luc. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 70.

37 Warren, Bennis, Perspectivas del desarrollo organizacional, Addison Wesley, México,
1970. Citado por: Munch, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI.
México: Trillas. Pags. 152, 154.
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3. Sostener y generar confianza.

4. Convertir a los seguidores en aliados intimos.

Los rasgos centrales que caracterizan al lider de acuerdo con Bennis son:

1. Capacidad adaptativa para sobrevivir y adaptarse a las circunstancias adversas.
2. Capacidad para crear una vision.
3. Caracter.

4. Integridad, equilibrio, ambicion, competencia y moral.

Es importante entonces, que un lider conozca y tenga clara la vision, misién y
objetivos especificos de la empresa a la que pertenece, a fin de recordarle a las
personas lo que es importante para su crecimiento personal y el éxito de la
productividad de la misma, generando confianza entre sus seguidores de tal forma que
se conviertan en aliados en pro de la resolucion de conflictos y en el emprendimiento
de estrategias, esto es, conseguir que los empleados tengan en su mente el mismo

objetivo a fin de alcanzarlo “mente maestra”.

Peter Drucker. Liderazgo por objetivos

Otra de las grandes aportaciones a las teorias del liderazgo es la de Peter
Drucker 8, uno de los mas importantes de la administracién que postula la necesidad

de que el lider defina objetivos claros en ocho areas, que son:

Permanencia en el mercado.
Innovacion.

Productividad.

Recursos fisicos y financieros.
Rentabilidad.

ok w0 N PE

% Citado en: Miinch, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI.
México: Trillas. Pag. 154.



El Clima Organizacional, Definicion, Teoria, Dimensiones y Modelos de Abordaje. 43

6. Desempefio y desarrollo del directivo.

7. Desempefio y actitud del trabajador.

8. Responsabilidad publica.

Dentro de esta Optica, el lider esta encargado de velar por el trabajo en equipo,
atrayendo personas positivas, innovadoras, disciplinadas, responsables y carismaticas
consiguiendo el mejor desempefio del trabajador a favor de la productividad de la

empresa y su permanencia en el mercado.

3.3.3. Teoria moderna (1961-1980)
Hersey-Blanchard. Liderazgo situacional

Es una teoria de contingencia que se enfoca hacia la actitud de los seguidores.
Considera cuatro comportamientos basicos del lider:

a). Hablar. El lider define los papeles e indica qué, cuando, cémo y donde llevar a
cabo diversas tareas.

b) Vender. El lider logra el conocimiento y el apoyo.

c) Participar. El lider y el seguidor comparten la toma de decisiones.

d) Delegar. El lider proporciona apoyo.

Hersey*® propone un modelo de liderazgo situacional, que sustenta el liderazgo
efectivo alrededor de la situacion en lugar de en los rasgos de personalidad. Para este
autor existen dos funciones béasicas de liderazgo: la directiva, que se refiere dar a los
individuos instrucciones claras, y la de apoyo, que implica escuchar y alentar la
participacion.

El modelo de Hersey se basa en la premisa de que hay dos dimensiones
principales que ayudan a moldear un estilo de liderazgo; una es el grado de énfasis que
sSe pone en una tarea, esto es, el directivo especifica lo que se desea hacer, como y

cuando; y la otra es el énfasis en el apoyo a la relacién, que se proporciona a las

% Blanchard, Ken, The One Minute Manager, Berkely Books, Nueva York, 1982. Citado
por: Minch, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pags. 155-156.
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personas cuando son dirigidas; cuanto mas se enfatice este factor es mas probable que

el lider aliente en forma activa al personal y elogie un buen trabajador.

Minch (2011) Este enfoque genera una matriz de estilos de liderazgo. En el
estilo directivo, el enfoque a la tarea es alto y el enfoque a la relacion bajo. En el estilo
persuasivo, tanto el enfoque hacia la tarea como a la relacién son altos. En el estilo
participativo el enfoque hacia la tarea es bajo y hacia la relacién alto. En el estilo
delegatorio el enfoque a la tarea es bajo y hacia la relacién es bajo, ya que el lider que
emplea este estilo delega el poder a las personas para que definan los problemas y
tomen las decisiones por si mismos. Hersey afirma que el lider efectivo adopta los
diferentes estilos de acuerdo con el nivel de madurez, de preparacion del personal o de
la cultura organizacional, y para esto se requiere considerar dos factores: motivacioén de

los individuos y sus competencias.

Figura 3.5. Matriz de Liderazgo de Hersey.

Alto o ‘
: Participativo Persuasivo
A
Enfasis
en el
apoyo Delegativo Directo
Bajo
> Alto

Enfasis en la tarea

Fuente: Tomado de Minch, pag. 156.

Minch (2011) Cada uno de los estilos sera valioso y pertinente de acuerdo con
el nivel de madurez del personal. Asi, por ejemplo, el estilo directivo es adecuado

cuando el personal tiene competencia baja; el estilo persuasivo sera beneficioso
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cuando aumente en forma gradual la madurez del individuo; el estilo participativo es Uutil
para personas maduras y comprometidas; el estilo delegatorio sera favorable cuando

los colaboradores poseen un alto nivel de madurez y motivacion.

3.3.4. Teoria contemporanea (1981-2000)
John Adair. Liderazgo centrado en la accion
Munch (2011) Adair ha dedicado gran parte de su vida a estudiar los estilos de

liderazgo, y a su vez ha efectuado estudios sobre los grandes lideres de la historia

como Napoledn, Magno, entre otros. Propone el modelo de liderazgo centrado en la

accion asi:
1. Lograr la tarea.
2. Formar y mantener el equipo.
3. Desarrollar al individuo.

Adair *° describe el liderazgo como el equilibrio de estos factores. Un buen lider
debe enfocarse por tanto en estas tres dimensiones. Este autor resume en frases las
palabras mas importantes para un lider:

e Las seis palabras mas importantes para un lider son: admito que yo cometi un
error.

e Las cinco palabras méas importantes: estoy muy orgullosa de ti.

e Las cuatro palabras mas importantes: cual es tu opinion.

e Las tres palabras: podrias, por favor...

e Las dos palabras: muchas gracias.

e La palabra mas importante: nosotros.

e La palabra menos importante: yo.

Munch (2011) Otra aportacion de Adair es la regla del 50/50, en la que postula
gue el liderazgo es 50% de motivacion, la cual proviene del interior de las personas y

50% depende del ambiente, que se relaciona en gran parte con el estilo de direccion.

0 Adair, John, Inspiring Leadership, Thorogood, EUA, 2002. Ciatdo por: Minch, L.
(2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas. Pag. 160-
161.
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Anteriormente se ha hablado de que la motivacion del empleado esta
fuertemente influenciada por las necesidades satisfechas en el lugar de trabajo, se
esperaria entonces que ese 50% cubra la autorrealizacion, el logro, el reconocimiento,
por nombrar algunas, mientras que el otro 50% estaria relacionado con la inclusion que
se hace al empleado en la toma de decisiones, en la fijacion de metas y objetivos a fin

de mantener el trabajo en equipo.
Daniel Goleman. La inteligencia emocional

Daniel Goleman con su concepto de inteligencia emocional ha realizado una de
las contribuciones mas importantes a las teorias de liderazgo. Considera que durante
mucho tiempo el mundo de la administracién y de los negocios se ha centrado en
desarrollar la inteligencia logica, pero asegura que para un lider es esencial también la
inteligencia emocional.

Goleman * considera que el acto mas importante para un lider es la creacion de
emociones positivas en otras personas y para esto debe desarrollar su inteligencia
emocional. En ocasiones las emociones estan en conflicto con la inteligencia racional,
por lo que es muy importante que el directivo posea estos cinco componentes de la
inteligencia emocional:

1. Conocimiento de si mismo.

2 Autorrealizacion.

3 Motivacion.

4. Empatia.

5 Habilidades sociales.

Para Goleman existen seis enfoques del liderazgo dentro de los cuales se deben
mover los lideres adoptando el que mas se ajuste a las necesidades del momento:

1. Liderazgo visionario: este estilo se considera el mas apropiado cuando la

organizacion requiere de una nueva direccion. Su principal meta es mover a la

“! Goleman, Daniel, Inteligencia emocional, Vergara, México, 2000. Citado por: Miinch,
L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas. Pags 161-
162.



El Clima Organizacional, Definicion, Teoria, Dimensiones y Modelos de Abordaje. 47

gente hacia el cambio, hacia un conjunto de suefios y objetivos compartidos.
Este lider articula hacia dénde va el grupo permitiendo innovar, experimentar y
calcular los riesgos.

2. Liderazgo entrenador: el lider se interesa por la capacitacién y el desarrollo
humano de su gente para el futuro.

3. Liderazgo afiliativo: en este enfoque el lider fomenta lazos afectivos y relaciones
armonicas con su gente.

4. Liderazgo democréatico: el lider se basa en el conocimiento de habilidades y
capacidades del grupo y deja la direccion al arbitro del grupo.

5. Liderazgo de pautas: el lider es orientativo y se encarga de movilizar a su equipo
hacia su vision, esperando excelencia y autonomia de los mismo.

6. Liderazgo dominante: demandan conformidad inmediata.

En el cuadro 3.4. se resumen las competencias del lider de acuerdo con

Goleman.

Tabla 3.4. Componentes de la inteligencia emocional segun Goleman.

Competencia Concepto Habilidad
Conocimiento Autoconocimiento | Seguridad en si mismo
de uno mismo Autoevaluacién objetiva
Autorrealizacién | Pensar antes de Integridad

actuar Apertura al cambio
Motivacién Buscar metas Deseo de logro

Pasi6n para

trabajar
Empatia Entendimientos Sensibilidad

de los otros
Habilidades Redes y Efectividad para dirigir
sociales relaciones el cambio

sociales Direccién de equipos

Fuente: Tomado de Minch, pag. 162.
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3.3.5. Liderazgo en el siglo XXI
Empowerment o empoderamiento

Minch (2011) Se considera que desde principios de 1970 las organizaciones en
casi todo el mundo empezaron a reemplazar la estructura tradicional por una que
involucrara al personal con un mayor compromiso. Asi, la estructura tradicional esta
hecha en forma de piramide, en donde hay un control de los directivos con el fin de
asegurar que el trabajo sea rapido y efectivo, en conclusion el personal que se
encuentra en la punta de la piramide, son aquellos que piensas, planean y ordenan
mientras que los de nivel mas bajo son los que hacen el trabajo.

La estructura de involucracién del personal esta en forma de circulo o red en
donde los diferentes equipos de trabajo se ven coordinados en funcién de un mismo
objetivo.

El empowerment o “empoderamiento” es un estilo de liderazgo que considera
qgue las Unicas personas que pueden cambiar las cosas o intervenir en sus propias
vidas son ellas mismas. “Por medio de este enfoque los individuos pueden transformar
sus actitudes y lograr los objetivos de la organizacién a través de su autorrealizacion”*

En efecto, facultar a los empleados consiste en potenciar los conocimientos, las
experiencias y la motivacién que ellos poseen, es decir, entregarles cierta autoridad

para que realicen su trabajo.
Minch (2011) Etapas del proceso de empowerment

1. Compromiso de la direccion y desarrollo de la estrategia. El primer paso y el mas
importante es que los directivos se convenzan y comprometan con el ejercicio
del empowerment como estilo de liderazgo.

2. Disefio del programa. Con responsables, areas y fechas.

2 Muinch, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pags. 170-174.
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3.

Sensibilizacion y capacitacion. En todos los niveles directivos y mandos medios
de la organizacion. Se requiere una capacitacion continua en el puesto y en el
desarrollo de competencias para el empowerment de todos los integrantes de la
organizacion.

Desarrollo organizacional. Establecer estructuras, procesos y procedimientos
que propicien el empowerment. Se requiere un estructura plana, no jerarquica y
no burocratica e implantarlo en todas las areas de la organizacion.
Empowerment individual. Ofrecer la posibilidad de que todos los empleados de
la empresa actien con libertad. Se propicia a que mejoren la manera en que
ésta estructurado su trabajo y logren sus metas con el objeto de que sean mas
efectivos. Este enfoque permite que las personas piensen mas profundamente
acerca de si mismas, de su trabajo y la empresa, y desarrollen la autoestima y
autorrealizacion.

Retroalimentacion. Evaluar avances y fallas ademas de establecer medidas

correctivas.

Supuestos

El empowerment parte de la premisa de que el directivo debe ayudar a sus
colaboradores a crecer y a desarrollarse ya que el activo mas valioso de la
organizacion es la gente. Se basa en los siguientes supuestos:

Econdmico. El éxito econdmico depende de la utilizacion de todos los talentos y
habilidades de sus empleados.

Delegacion de poder y autoridad. Los directivos deben delegar el poder, la
autoridad y la toma de decisiones a los subordinados para conseguir una
empresa que responda a los cambios con rapidez, flexibilidad y eficacia.

Enfoque en las personas. Tradicionalmente los puestos de los empleados son
demasiado restrictivos; sus funciones en ocasiones deben expandirse para
permitir que utilicen todos sus talentos.

Estilos de direccién. Una direccion autocratica y controladora impide que la
gente sea creativa e innovadora; para esto los directivos deben cambiar sus

estilos si quieren mejorar su direccion.
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Orientacion a la calidad. El objetivo de la empresa es conseguir servicios y
productos de la mejor calidad y eso sélo puede obtenerse mediante el

empowerment a los empleados.

Ventajas
e Favorece el desarrollo y uso del talento que existe en el personal. El enfoque
autocrata de direccidn desaparece y en su lugar existe libertad y flexibilidad en el
trabajo que se fomenta a través de la delegacion, la innovacion y la creatividad.
e Requiere de la supervisién de los controles y el ejercicio de la autodireccion y el
autocontrol. El hecho de estar constantemente buscando la manera de mejorar las

tareas puede originar que el personal sea innovador y se autorrealice.

Limitaciones

o No es aplicable a todas las organizaciones. Se requiere que estas sean
maduras, con un clima organizacional adecuado y sistemas eficientes de
administracion. De esta forma se convierte en una moda o apariencia cuando la
realidad cuando la realidad es que en el trabajo diario hay pocas iniciativas y
escasa delegacion.

o Considerarlo como moda. Algunos directivos adoptan el empowerment, pero
este no forma parte de la actividad cotidiana de la empresa.

o Implica tiempo. Se basa en la confianza y en las buenas relaciones; los
empleados deben sentirse bien con la organizacién, con sus compafieros y con
ellos mismo. Tiene como objetivo comprometer al personal y esto lleva tiempo y
un largo proceso de sensibilizacion y capacitacion.

o Recursos. Implantar este enfoque requiere una inversion de recursos. Los
empleados han de entender el proceso y saber cual serd el resultado. Cada
directivo serd de vital importancia para la introduccion y aceptacion del
programa, para lo cual se requiere capacitacion desarrollo de competencias en
todo el personal.

o Cambio de estilo de liderazgo. El estilo de liderazgo es la piedra angular de este

enfoque y sin una gestion adecuada las posibilidades del empowerment son
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escasas. Todos los directivos deben examinar su estilo de direccion para valorar
si es posible establecer el empoderamiento.

o Resistencia al cambio. Todo cambio genera desconfianza y oposicion; asi como
algunas personas entenderan de inmediato y lo recibiran con los brazos abiertos,
otros lo evitaran, por suponer que implica mas carga en el trabajo.

o Requiere personal competente. Delegar funciones, autoridad y responsabilidad,
asi como formar subordinados que se autodirijan y autocontrolen, puede parecer
algo sencillo y sin complicaciones pero es una funcion dificil de llevar a cabo y
ocasionan muchos problemas si no se efectia correctamente. Un elemento
importante para que la delegacion tenga éxito es la competencia laborar del
personal, por lo que este enfoque implica grandes inversiones en capacitacion y

sensibilizacion.

Figura 3.6. Caracteristicas del empowerment.

Trabajo en
equipo
Adaptarse al
Recompensa EMPOWERMENT | == ciclo de vida fie
sy estimulos la organizacion
Indicadores Capacitacion
Delegacidn

Fuente: elaboracion propia. Miinch (2011).
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En la figura 3.6 se muestran las caracteristicas del empowerment; el trabajo en
equipo permite a los individuos que lo integran crecer en la medida en que su equipo se
desarrolla al conseguir los objetivos propuestos; Adaptarse al ciclo de vida de la
organizacion, esto es, el empowerment debe ser aplicado a la empresa cuando ésta se
encuentre en una fase de madurez; Capacitacion, ya que se tiende a considerar que
todos los colaboradores pueden y quieren recibir la capacidad de decision y
autodireccion, el empowerment requiere capacitar al personal; Delegacion, es la
capacidad y disposicion de los directivos de delegar poder; Indicadores, este programa
requiere de un sistema de indicadores que permitan evaluar a las personas de acuerdo
a sus resultados; Recompensas y estimulos, basados en los resultados pueden variar,
sin embargo, la mayor recompensa es la libertad, la creatividad, la autodireccion y el
autocontrol, lo que sin duda representa para la empresa una mayor productividad.

En el mismo orden de ideas, se esperaria que por medio del empowerment y de
acuerdo con algunas teorias de la motivacién necesidades como la autorrealizacion, el
reconocimiento, el logro, la satisfaccion en el trabajo y la responsabilidad se logren
satisfacer, por medio de la delegacion de autoridad y compromiso que se le da al
empleado. Asi mismo, el personal adquiere actitudes positivas, creativas, de iniciativa y

por supuesto de calidad frente al compromiso.
Coaching

Minch (2011) El coaching al igual que el empowerment tiene sus origenes a
mediados del los afios 70°s, cuando un profesor de literatura y capitdn de un equipo de
tenis Timothy Gallwey publica en 1975 “The Inner Games of Tennis” un libro en el que
proponia un enfoque revolucionario que permite superar la duda personal, bloqueos, el
nerviosismo, la falta de concentracion, etc., para asi obtener un mayor rendimiento, es
asi como después de un tiempo se logro adaptar el procedimiento al medio empresarial
y personal el encargado de esta labor fue Thomas J. Leonard, a quien se le reconoce
como el padre del Coaching Moderno.

“Este termino proviene de la palabra inglesa coach, nombre que se asigna a los

entrenadores deportivos. Con este esquema se propone que el lider asuma
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precisamente el rol del coach; de esta manera, las funciones basicas del directivo son
motivar, entrenar, aconsejar y desarrollar a sus colaboradores, con la finalidad de lograr
su cooperacion y eficiencia para obtener un O6ptimo desempefio y un clima
organizacional efectivo.” **

Este enfoque entonces es considerado como la mejor herramienta de orientacion
hacia las relaciones humanas para la gestion del talento humano, el recurso mas
valioso de la organizacion. Se espera que al aplicar este programa al a&mbito
organizacional se aproveche al maximo las capacidades de los colaboradores, a fin de
alcanzar un desarrollo total, profesional y humano, con alta capacidad profesional y
rendimiento de las personas.

“Las cualidades o el perfil que requiere el lider o coach son: estar orientado a
objetivos, ser experto observador, entusiasta, positivo, comprensivo, confiable,
respetuoso, prudente, seguro de si mismo, y tener la capacidad de comunicarse clara y
directamente con sus colaboradores.” **

‘A diferencia del enfoque tradicional, en el que el directivo propone las
estrategias, en el coaching se sugieren metodologias y desarrollan habilidades en los
colaboradores para que ellos mismo las disefien e implanten. De esta forma, al estar
los colaboradores plenamente integrados durante el proceso de formulacion de
estrategias y acciones se elimina la resistencia al cambio a la vez que se incrementa el
compromiso y la motivacion. En este sentido, el coaching es un proceso de
acompafamiento para el equipo durante el desarrollo de trabajo. En cada sesion de
coaching se establecen compromisos e indicadores clave de resultados y los
participantes entregan y revisan los mismos en las reuniones subsecuentes. Los
resultados deben ser tangibles y evaluables, por lo que implican un gran compromiso y

acciones concretas por parte de los participantes. Otro de los aspectos que se

3 Miinch, L. (2011). Liderazgo y Direccion, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pag. 175.

“ Suédrez, R. (1983). Hombres y Empresas. Una visién psicosociologica de la
administracion. México: Trillas. Pag. 273.
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consideran como importantes es la retroalimentacion, asi como el establecimiento de
un sistema de recompensa por desempefio.” *°

En términos generales, este enfoque de liderazgo se fundamenta en la
motivacion y capacitacion. Puede ser interno, cuando lo realizan los gerentes, o externo
cuando se implanta a través de asesoria, que se brinda a manera de consultoria para
desarrollar habilidades de coaching.

“De acuerdo con lo expuesto anteriormente, el clima se ve signado por el estilo
de liderazgo. El clima, como trasmisor de tal estilo de direccion, genera determinados
efectos en las personas, (...) EI mismo clima puede producir consecuencias sobre la
motivacion y la satisfaccion de dicho personal. Y, finalmente, la motivacion y la
satisfaccién influyen poderosamente sobre el desempefio de los empleados.” *°

Desde esta 6ptica y debido a que el clima se ve influido por el estilo de liderazgo,
es importante que el directivo o lider desarrolle y fomente un estilo de acuerdo a las
necesidades de la empresa, para que los efectos sean positivos en cuanto a la

motivacion, satisfaccion, desempefio del cargo y productividad de la empresa.

3.4 Cultura Organizacional

Los términos clima y cultura organizacional han ocupado un lugar destacado en
la literatura organizacional. Sin embargo, el haber sido objeto de estudio a partir de
diferentes tradiciones disciplinares como por ejemplo Psicologia Social, Sociologia o
Antropologia, ha provocado a su vez bastantes discusiones acerca de su definicion y
su contenido. A esto afiade cierta confusion al comprobar que los términos clima y
cultura se utilizan frecuente y equivocamente de manera intercambiable en la literatura
organizacional. Con todo ello, este capitulo tiene como objetivo contribuir a sistematizar
y clarificar la literatura existente sobre cultura, permitiendo dilucidar la confusion

terminolégica y conceptual entre ambos conceptos. Asi mismo, a partir de dicha

> Miinch, L. (2011). Liderazgo y Direccién, El Liderazgo del siglo XXI. México: Trillas.
Pag. 175, 176.

% DESSLER, G. (1979), Organizacién y administracién. Cali: Prentice — Hall. Citado
por: Orbegoso, A. (2008). Clima Laboral.
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revision se abordara las principales diferencias y semejanzas entre clima y cultura
organizacional.

“Cada organizacién tiene su cultura organizacional o corporativa. Para conocer
una organizacion, el primer paso es comprender esta cultura. Vivir en una organizacion,
trabajar en ella, tomar parte en sus actividades, hacer carrera en ella, es participar
intimamente de su cultura organizacional. El modo que las personas interactian en la
organizacion, las actitudes predominantes, las suposiciones, aspiraciones y asuntos
relevantes en la interaccion entre los miembros forman parte de la cultura de la
organizacién.”*’

“La cultura organizacional representa las normas informales, no escritas, que
orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacién y dirigen
sus acciones en la realizacién de los objetivos organizacionales. Es el conjunto de
habitos y creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y expectativas
gue comparten todos los miembros de la organizacion. La cultura organizacional refleja
la mentalidad predominante. Para Schein, es un patron de aspectos basicos
compartidos (inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo determinado que
aprende a enfrentar sus problemas de adaptacion externa e integracion interna) que
funciona bien para considerarse valida, por lo que es deseable su transmision a los
nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con
esos problemas.” *®

Desde este punto de vista, la cultura organizacional es lo que diferencia a una
empresa de otra y que permanece en el tiempo, lo que hace evidente la dificultad de
modificarla.

“La cultura organizacional no es algo palpable. No se percibe u observa en si
misma, sino por medio de sus efectos y consecuencias. En este sentido recuerda a un
iceberg. En la parte que sale el agua estan los aspectos visibles y superficiales que se

observan en las organizaciones consecuencia de su cultura. Casi siempre son las

" Chiavenato, I. (2011) Administracién de Recursos Humanos. México: McGraw Hill.
Pag. 72.

“8 SHEIN, EDGAR. Organizational Culture and Leadership, San Francisco, California,
Jossey-Bass, 1992. Citado por: Chiavenato, I. (2011) Administracibn de Recursos
Humanos. México: McGraw Hill. Pag. 72.
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consecuencias fisicas y concretas de la cultura, como el tipo de edificio, colores,
espacio, tipo de oficinas y mesas, métodos y procedimientos de trabajo, tecnologias,
titulos y descripciones de los puestos, y politicas de Administraciéon de Recursos
Humanos. En la parte sumergida estdn los aspectos invisibles y profundos, cuya
observacion y percepcion es mas dificil. En esta seccion estan las consecuencias y

aspectos psicolégicos de la cultura.”®

Figura 3.7. El iceberg de la cultura organizacional®

Aspectos formales

y visibles

« Estructura organizacional

« Titulos y descripcién de puestos

» Objetivos y estrategias organizacionales
« Tecnologia y practicas organizacionales
« Politicas y directrices de personal

» Métodos y procedimientos de trabajo

+ Medidas de productividad

Medidas financieras

Aspectos informales
y ocultos

Patrones de influencia y de poder

« Percepciones y actitudes de las personas

.

Sentimientos y normas grupales

» Valores y expectativas
+ Patrones de interacciones formales
« Relaciones afectivas

Fuente: Tomado de Chiavenato **, pag. 72.

Componentes visibles
y pablicamente obser-
vables, orientados a
los aspectos organi-
zacionales y de tareas
cotidianas.

Componentes
invisibles y ocultos,
afectivos y emociona-
les, orientados a los
aspectos socialesy
psicolégicos.

9 CHIAVENATO, IDALBERTO. Comportamiento organizacional, op. Cit., pp. 121-122.
Citado por: Chiavenato, I. (2011) Administracion de Recursos Humanos. México:
McGraw Hill. Pag. 72.

0 CHIAVENATO, IDALBERTO. AdministraCao nos novos tempos, op. Cit.,, p. 173.
Citado por: Chiavenato, I. (2011) Administracion de Recursos Humanos. México:
McGraw Hill. Pag. 72.

>l Chiavenato, I. (2011) Administracién de Recursos Humanos. México: McGraw Hill.
Pag. 72.
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Figura 3.8. Los diversos estratos de la cultura organizacional. >

Estrato 3:
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: cotidiana- « Concepto de la naturaleza
instalaciones trabajo
s mente humana
* Productosy » Normasy ; ; — .
: » Filosofia * Prejuicios predominantes
servicios reglamentos
estrategiasy
objetivos

Fuente: Tomado de Chiavenato, pag. 73.

“La comparacion del iceberg tiene una razén evidente: “la cultura presenta varios
estratos de profundidad y arraigo. Para conocer la cultura de una organizacion es
necesario observar todos esos niveles. En la figura 1.5 se explican con claridad los
diversos estratos de la cultura organizacional. Cuanto méas profundo es el estrato, tanto
mayor es la dificultad de cambiar o transformar la cultura. El primer estrato, lo que
caracteriza fisicamente a la organizacién, es mas facil de cambiar, pues consta de
aspectos fisicos y concretos: instalaciones, muebles, y cosas facilmente modificables.
A medida que se profundiza en los demas estratos, se dificulta el cambio. En el nivel
mas profundo, el de las suposiciones basicas, el cambio cultural es mas dificil,

problematico y lento.”?

2 Adaptado de HUNT, JAMES. Leadership: A new Synthesis, Thousand Oaks,
California, Sage, 1991, p.221. Citado por: Chiavenato, I. (2011) Administracion de
Recursos Humanos. México: McGraw Hill. Pag. 73.

®3 Chiavenato, I. (2011) Administracién de Recursos Humanos. México: McGraw Hill.
Pag. 74.
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Sobre la base de lo anteriormente expuesto, se presenta entonces, “seis

caracteristicas principales de la cultura organizacional:”>*

1. Regularidad en los comportamientos observados: las interacciones entre los
participantes se caracterizan por un lenguaje comuan, terminologias propias y
rituales relacionados con conductas y diferencias.

2.  Normas: patrones de comportamiento que comprenden guias sobre la manera
de hacer las cosas.

3. Valores predominantes: valores que la organizacién defiende en primera
instancia y que espera que los participantes compartan, como calidad del
producto, bajo ausentismo o alta eficiencia.

4. Filosofia: politicas que refuerzan las creencias sobre como tratar a empleados y
clientes.

5. Reglas: lineamientos establecidos y relacionados con el comportamiento dentro
de la organizacion. Los nuevos miembros deben aprender esas reglas para que
el grupo los acepte.

6. Clima organizacional: sentimiento trasmitido por el ambiente de trabajo: como
interactian los participantes, como se tratan las personas entre si, como se

atienden a los clientes, como es la relacion con los proveedores, etcétera.

Asi, cada caracteristica presenta distintos grados y conflictos, es decir, dentro de
un ambiente en donde el estilo de liderazgo es participativo elevado sera el orgullo, el
entusiasmo, el optimismo, la calidad y la reciprocidad, mientras que en un estilo
autocratico habra distanciamiento, pesimismo, agresividad y desconfianza entre jefes y
subordinados.

En cuanto a las diferencias o similitudes existentes entre clima y cultura la

mayoria de los investigadores discrepan en cuanto a la relacion que entre ellos existe,

> LUTHANS, FRED. Organizational Behavior, Nueva York, McGraw-Hill Higer
Education, 2002, p. 123. Citado por: Chiavenato, I. (2011) Administracién de Recursos
Humanos. México: McGraw Hill. Pag. 74.
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asi por ejemplo para Denison (1996),° las divergencias radican en las diferentes
ontologias o fundamentos tedricos en los que enraizan ambos conceptos, vinculados
con las tradiciones intelectuales de la época en la que se formulan.

Como ya se dijo, la investigacion sobre clima se desarrolla a partir de la teoria
del campo lewiniana, mientras que el estudio de la cultura se ubica en el marco del
interaccionismo simbalico, con raices en la obra de G.H. Mead (1934), y en el de la
construccion social formulado por Berger y Luckman (1966). De forma mas especifica,
en un intento de clarificar los dominios de clima y cultura, Denison establece las

siguientes caracteristicas de ambos (véase tabla 3.5.).

Tabla 3.5. Comparacion de las perspectivas de la investigacion sobre clima y

cultura organizacional.

Diferencias Cultura Organizacional Clima organizacional
Epistemologia Contextualizacion/ldeogréafica | Comparativa/Nomotética
Punto de vista Emic/Miembros (via del Etic/Investigador (via de los
investigador) miembros)

Metodologia Cualitativa/Observacion de Cuantitativa/Encuesta
campo

Nivel de andlisis Valores y presunciones Consenso sobre
subyacentes percepciones

Orientacién temporal Evolucién histérica Instantanea/No histérica

Fundamentacion tedrica Construccionismo Perspectiva lewiniana
social/Teoria critica

Disciplina Sociologia/Antropologia Psicologia

Fuente: Denison (1996)>°

A juicio de Payne (2000)°’, la comparacién de Denison permite comprobar que la

> Santana, P., Araujo, Y. Clima y Cultura Organizacional: ¢Dos constructos para
explicar un mismo fenémeno?. Pag. 8.

° DENISON, D. R. (1996). What is the difference between organizational culture and
organizational climate? A native's point of view on a decade of paradigm wars.
Academy of Management Review, 21, 619-654. Citado por: Santana, P., Araujo, Y.
Clima y Cultura Organizacional: ¢Dos constructos para explicar un mismo fenbmeno?.
Pag.10.

>” PAYNE, R. L. (2000). Climate and Culture: How Close Can They Get?. Handbook of
organizational culture and climate, p. 163-176. Citado por: Santana, P., Araujo, Y. Clima
y Cultura Organizacional: ¢Dos constructos para explicar un mismo fenbmeno?. Pag.
10.
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cultura es diferente del clima, si bien ambos conceptos comparten un nucleo comun:
tratan de describir y de explicar las relaciones que existen entre grupos de personas
gue comparten cierto tipo de situacién o de experiencia. Lo que fundamentalmente
demuestra la tabla 3.5 es que utilizan diferentes métodos para hacerlo, es decir, que el
debate no es acerca de qué estudiar sino como estudiarlo (Denison, 1996).

Por otro lado, siguiendo a Alcover de la Hera (2003)%, reconociendo también la
existencia de diferencias de menor grado, abogan por trazar avenidas que permitan la
libre circulacion de ambos constructos con el objetivo de comprender de manera mas
adecuada el modo en que los miembros experimentan las organizaciones (Schneider,
2000)*°, o por aceptar la natural convergencia del clima y la cultura, considerando que
se trata de conceptos complementarios y solapados capaces de traspasar los limites
entre disciplinas a través de investigaciones multimétodo (Ashkanasy y Jackson,
2001)%°. Reichers y Schneider (1990) consideran que, en un nivel general, existe un
solapamiento sustancial entre los dos conceptos, sefialando que “...] esto es
especialmente cierto cuando el clima y la cultura se contemplan como procesos
reciprocos, causante uno del otro en un ciclo continuo a lo largo del tiempo”. En
resumen, Denison (1996) considera que el debate entre ambos es un clasico ejemplo
de como diferencias metodoldgicas y epistemoldgicas oscurecen una basica similaridad

sustancial.

°8 ALCOVER DE LA HERA, C. M. (2003). Cultura y clima organizacional. Introduccién a
la psicologia de las organizaciones, p.387-414. Citado por: Santana, P., Araujo, Y.
Clima y Cultura Organizacional: ¢Dos constructos para explicar un mismo fenémeno?.
P&g.10.

9 SCHNEIDER, B., BOWEN, D. E., EHRHART, M. G., HOLCOMBE, K. M. (2000). The
climate for service. In N. M. Ashkanady, C. P. M. Wilderom & M. F. Perterson (Eds.),
Handbook of organizational culture and climate (pp. 21-36). Thousand Oaks, CA: Sage.
Citado por: Santana, P., Araujo, Y. Clima y Cultura Organizacional: ¢Dos constructos
para explicar un mismo fenbmeno?. Pag. 10.

%0 ASHKANASY, N.M., JACKSON, C.R.A. (2001). Organizational climate and culture.
Handbook of Industrial, Work and Organizational Psychology, p. 398-415. Citado por:
Santana, P., Araujo, Y. Clima y Cultura Organizacional: ¢Dos constructos para explicar
un mismo fendmeno?. Pag. 10.
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Anteriormente se intento presentar algunas de las posibles diferencias vy
similitudes entre clima y cultura, teniendo en cuenta que son elementos estrechamente
ligados, se debe lograr que estos guarden estados positivos, y en su caso, contengan
los valores y las creencias correctas, enfilados hacia una tendencia de mejora continua,
son y deben ser asuntos que requieren una evaluacion permanente para que cuando la
organizacion, se salga de rumbo, se pueda nuevamente reorientarla efectivamente.

Independientemente de la relacion o diferencia entre el clima y la cultura, es
importante tener en cuenta que una adecuada cultura organizacional facilitaria que se
genere el compromiso con algo superior al interés personal, seria en beneficio de toda
la organizacion. Se generaria una gran estabilidad social que permite a los individuos
sentirse a gusto con su trabajo, ser mas productivos, recibir recompensas y

reconocimientos por aportaciones hechas y por el uso del conocimiento organizacional.

4. Teoria que sustenta el Clima Organizacional de Likert

Es importante mencionar que debido a la relacién existente entre motivacion y
clima organizacional se tiende a considerar que las teorias de motivacion son las
mismas que sustentan el clima. Pero al realizar el estudio de la revision bibliografica
sobre clima se evidencia que son varios los autores que retoman y basan sus estudios
en la teoria de los sistemas propuesta por Likert, la cual explica y permite tener una
profunda comprensién sobre los tipos de clima que pueden surgir dentro de una
organizacion.

Brunet (2011) Rensis Likert es un investigador conocido en el mundo por sus
trabajos en psicologia organizacional, especialmente por la elaboracién de
cuestionarios y sus investigaciones sobre los procesos administrativos.

La teoria del clima organizacional permite visualizar en términos de causa y
efecto la naturaleza de los climas que se estudian, y permite también analizar las
variables que conforman el clima.

Asi como con las teorias de motivacién “hay que evitar confundir la teoria de los
sistemas de Likert con las teorias de liderazgo, como algunas se sobreentiende en

ciertas obras sobre comportamiento organizacional. El liderazgo constituye una de las
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variables explicativas del clima en la teoria de Likert y el fin que persigue la teoria de
los sistemas es presentar un marco de referencia que permita examinar la naturaleza

del clima y su papel en la eficacia organizacional.”®*

4.1 Teoria de los sistemas
Para Likert, ® el comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por
el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos
perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus
capacidades y sus valores. La reaccién de un individuo ante cualquier situacién
siempre esta en funcién de la percepcion que tiene de ésta. Lo que cuenta es como
ve las cosas y no la realidad objetiva. Si la realidad influye sobre la percepcion, es la
percepcion la que determina el tipo de comportamiento que un individuo va adoptar.
En este orden de ideas, es posible separar los cuatro factores principales que influyen
sobre la percepcion individual del clima y que podrian también explicar la naturaleza
de los microclimas dentro de la organizacion. Estos factores se definen entonces
como:
1. Los parametro ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma del
sistema organizacional.
2. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion asi como
el salario que gana.
3. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de
satisfaccion.
4. La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del
clima de la organizacion.

De una forma mas especifica, hay tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion: las variables causales, las variables
intermediarias y las variables finales.

Variables causales. Son variables independientes que determinan el sentido en

que una organizacion evoluciona asi como los resultados que obtiene. Estas no

®1 Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 28.
®2 Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 28-32.
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incluyen mas que las variables independientes susceptibles de sufrir una modificacion
proveniente de la organizacion de los responsables de ésta. Aunque la situacion
general de una empresa, representante de una variable independiente, no forma parte,
por ejemplo, de las variables causales, éstas, en cambio, comprenden la estructura de
la organizacién y su administracion; reglas, decisiones, competencia y actitudes. Las
variables causales se distinguen por dos rasgos esenciales: 1. Pueden ser modificadas
o transformadas por los miembros de la administracion que pueden también agregar
nuevos componentes. 2. Son variables independientes (de causa y efecto). En otras
palabras, si éstas se modifican, hacen que se modifiquen las otras variables; si estas
permanecen sin cambios, no sufren generalmente la influencia de las otras variables.

Variables intermediarias. Estas variables reflejan el estado interno y la salud de
una empresa, por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de rendimiento,
la eficacia de la comunicacion y la toma de decisiones, etc. Las variables intermediarias
son, de hecho, las constituyentes de los procesos organizacionales de una empresa.

Variables finales. Son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados obtenidos por
la organizacion; son, por ejemplo, la productividad, los gastos de la empresa, las
ganancias y las pérdidas. Estas variables constituyen la eficacia organizacional de un
empresa.

La combinacién de estas variables y la interacciébn que entre ellas se da
determina dos grandes tipos de clima organizacional, o de sistemas, que a su vez se
subdividen. Los climas asi obtenidos se sitian sobre un continuo que parte de un
sistema muy autoritario a un sistema muy participativo.

Dessler (1979) ®® (...) El clima, al ser estudiado como variable independiente o
causal, se ha comprobado que afecta la motivacion, la satisfaccion y el rendimiento del
personal. Considerado como variable interpuesta, el clima media entre un liderazgo
especifico y el aprecio por el trabajo y el rendimiento de los empleados. Enfocado como
variable dependiente, la evidencia empirica prueba que factores como el estilo de

liderazgo o la estructura organizacional lo influyen significativamente.

%3 DESSLER, G. (1979), Organizacién y administracién. Cali: Prentice — Hall. Citado
por: Orbegoso, A. (2008). Clima Laboral.
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Clima de tipo autoritario

Sistema | — Autoritarismo explotador

Brunet (2011) En el tipo de clima de autoritarismo explotador, la direccion no
tiene la confianza a sus empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos
se toman en la cima de la organizacion y se distribuyen segun una funcién puramente
descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de
castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las
necesidades permanecen en los niveles psicologicos y de seguridad. Las pocas
interacciones que existen entre los superiores y subordinados se establecen con base
en el miedo y en la desconfianza. (...). Este tipo de clima presenta un ambiente estable
en el que la comunicacion de la direccién con sus empleados no existen mas que en

forma de directrices y de sus instrucciones especificas.

Sistema Il — Autoritarismo paternalista

Brunet (2011) El tipo de clima de autoritarismo paternalista es aquel en que la
direccién tiene una confianza condescendiente 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 inferiores. La recompensas y algunas veces los castigos son
los métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Las interacciones
entre los superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte
de los superiores y con precauciones por parte de los subordinados. Aungue los
procesos de control permanecen siempre centralizados en la cima, algunas veces se
delega a los niveles intermedio e inferiores. (...), dando la impresion de trabajar dentro

de un ambiente estable y estructurado.

Clima de tipo participativo

Sistema Ill — Consultivo

Brunet (2011) La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene
confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la

cima pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los
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niveles inferiores. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los
castigos ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores;
se tratan también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay una
cantidad moderada de interaccion de tipo superior — subordinados y, muchas veces, un
alto grado de confianza. Los aspectos importantes de los procesos de control se
delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los niveles
superiores e inferiores. (...). Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dinamico

en el que la administracién se da bajo la forma de objetivos para alcanzar.

Sistema IV — Participacion en grupo

Brunet (2011) En el sistema de la participacion en grupo, la direccion tiene plena
confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan diseminados
en toda la organizacion, y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La
comunicacion no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino
también de forma lateral. Los empleados estdn motivados por la participacion y la
implicacion, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de
los métodos de trabajo y por la evolucidén del rendimiento en funcién de los obijetivos.
Existe una relacion de amistad y confianza entre los superiores y los subordinados. Hay
muchas responsabilidades acordadas en los niveles de control y con una implicacion
muy fuerte de los niveles inferiores. (...). En resumen, todos los empleados y todo el
personal de direccion forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la
organizacion que se establecen bajo la forma de planificacion estratégica.

® presenta con detalle las

Las tablas de 4.1 a 4.4, inspiradas en Owens,
caracteristicas de cada uno de estos climas.

Asi, cuanto mas cerca esté el clima de una organizacién del clima IV, o de
participacion en grupo, mejores son las relaciones entre la direccion y el personal de
esta empresa; cuanto mas cerca esté el clima del sistema |, éstas seran menos

buenas. La teoria de los sistemas de Likert se aproxima a los calificativos

® Owens, R.. G., Organizational behavior in education, Prentice Hall Inc., Nueva
Yersey, 1981. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones.
Trillas, pag. 33-36.
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abierto/cerrado mencionados por varios investigadores con respeto a los climas que
existen dentro de una organizacion. En efecto, un clima abierto corresponde a una
organizacion que se percibe como dindmica, que es capaz de alcanzar sus objetivos,
procurando una cierta satisfaccion de las necesidades sociales de sus miembros y en
donde estos dultimos interactian con la direccion en los procesos de toma de
decisiones. El clima cerrado caracteriza a una organizacioén burocratica y rigida en la
que los empleados experimentan una insatisfaccion muy grande frente a su labor y
frente a la empresa misma. La desconfianza y las relaciones interpersonales muy
tensas son también muy privativas de este tipo de clima.

Brunet (2011) En funcion de la teoria de Likert, los sistemas | y I
corresponderian a un clima cerrado mientras que los sistemas Il y IV, corresponderian
a un clima abierto.

Esta teoria postula también el surgimiento y establecimiento del clima
participativo como el que puede facilitar la eficacia individual y organizacional de
acuerdo con las teorias de la motivacion que estipulan que la participacion motivan a
las gentes a trabajar. Parece admitido que toda organizacion que emplea métodos que
aseguren simultaneamente la realizacion de sus fines y las aspiraciones propias de
cada uno de sus miembros, tiene un rendimiento superior.

Es asi como la productividad, la satisfaccion, el ausentismo, las tasas de
rotacion y el rendimiento de los empleados, son resultados propios de la organizacion
gue influyen sobre la percepcion del clima. En efecto, Likert propone una teoria de
analisis y de diagnostico del sistema organizacional basada sobre variables causales,
intermediarias y finales las cuales permiten identificar y determinar diferentes tipos de
clima, que a su vez permiten hacer una representacion concreta y dinamica de los
diversos y posibles climas dentro de una organizacion.

Pfeffer, j. Se considera que entre el 50 al 70% del clima de la organizacion
depende de sus lideres. Los gerentes pueden influenciar en forma directa la habilidad
de sus empleados de sobresalir si logran alinear su estilo de liderazgo/ direccién con
las demandas especificas de la situacién en la que se encuentran y las personas con

las que trabajan. si esto esta fuera de sintonia los esfuerzos no sirven.
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Tabla 4.1. Clima de tipo autoritario. Sistema I: Autoritarismo explotador.

Métodos de mando

Estrictamente autocrdtico sin ninguna
relacién de confianza superiores/
subordinados.

Fuerzas motivacionales

— Miedo, temor, dinero y estatus,
se ignoran los otros motivos.

— Las actitudes son hostiles y se
considera a los empleados como
esclavos.

— Prevalece la desconfianza y casi
no hay sentimiento de
responsabilidad mds que en los
superiores de la jerarquia.

— Hay una insatisfaccion fuertemente
sentida por los empleados frente a
su tarea, sus semejantes, el
administrador y la organizacién
completa.

Proceso de influencia

— No existe el trabajo en equipo
y hay poca influencia mutua.

— No existe mds que una influencia
descendente, moderada,
generalmente subestimada.

Proceso de establecimiento de
objetivos

—Estos no son mds que Ordenes.
Parece que se aceptan pero
generalmente surge una
resistencia intrinseca.

Obijetivos de resultados y formacion

Investigacion de los objetivos a nivel
medio y pocas posibilidades de
formacion.

Modos de comunicacion

— Hay poca comunicacién ascendente,
lateral o descendente, y generalmente
es percibida con desconfianza por
parte de los empleados puesto que la
distorsion caracteriza generalmente /
esta comunicacion.

Proceso de toma de decisiones

— Las decisiones se toman en la
cumbre, basadas en informacién
parcial e inadecuada. Estas
decisiones son poco motivantes y las
toma generalmente un solo hombre.

Proceso de contro/

— El control no se efectia mds que en
la cumbre.

— Los elementos son muchas veces
falsos o inadecuados.

— Existe una organizacién informal y
busca reducir el control formal.
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Tabla 4.2. Clima de tipo autoritario. Sistema Il: Autoritarismo paternalista.

Métodos de mando

De naturaleza autoritaria con un
poco de relacién de confianza
entre los superiores y los
subordinados.

Fuerzas motivacionales

— Los motivos se basan en las
necesidades de dinero, del ego,
del estatus y del poder, y algunas
veces en el miedo.

— Las actitudes son frecuentemente
hostiles pero algunas veces
favorables hacia la organizacién.

— La direccién tiene una confianza
condescendiente hacia sus
empleados, como la de un amo
hacia su siervo.

— Los empleados no se sienten
responsables del logro de los
objetivos.

— Se encuentra insatisfaccién y rara
vez satisfaccion en el trabajo, con
sus semejantes, con el administrador
y la organizacién.

Proceso de influencia

— Existe poco trabajo en equipo
y poca influencia ascendente
salvo a través de medios
informales.

— En cuanto a la influencia
descendente, ésta es sobre todo
mediana.

Proceso de establecimiento de
objetivos

—Se reconocen érdenes con ciertos
posibles comentarios.

— Hay una aceptacién abierta de los
objetivos pero con una resistencia
clandestina.

Objetivos de resultados y formacién

Investigacién de objetivos elevados con
pocas posibilidades de formacion.

Formas de comunicacion

— Hay poca comunicacién ascendente,
descendente y lateral.

— Las interacciones entre superiores y
subordinados se establecen con
condescendencia por parte de los
superiores y con precaucién por
parte de los subordinados.

Proceso de toma de decisiones

— Las politicas se deciden en la
cumbre pero algunas decisiones con
respecto a su aplicacion se hacen en
los niveles mds inferiores, basadas
sobre informacién adecuada y justa.

— Las decisiones se toman sobre una
base individual, desalentando el
trabajo en equipo.

Proceso de control

— El control se efecttia en la cumbre.

— Los elementos son generalmente
incompletos e inadecuados.

— Algunas veces se desarrolla una
organizacién informal pero ésta
puede apoyar parcialmente o
resistirse a los fines de la
organizacion.
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Tabla 4.3. Clima de tipo participativo. Sistema IIl: Consultivo.

Métodos de mando

Consulta entre superiores/
subordinados con una relacién
de confianza bastante elevada.

Fuerzas motivacionales

— Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier
implicacién se utilizan para
motivar a los empleados.

— Las actitudes son generalmente
favorables y la mayor parte de
los empleados se sienten
responsables de lo que hacen.

— Se observa una satisfaccién
mediana en el trabajo, con los
semejantes, el administrador y
la organizacién.

Proceso de influencia

— Existe una cantidad moderada
de interacciones del tipo
superior/subordinado, muchas
veces con un nivel de
confianza bastante elevado.

Proceso de establecimiento
de objetivos

— Los objetivos estdn determinados
por las érdenes establecidas
después de la discusién con los
subordinados. Se observa una
aceptacién abierta pero algunas
veces hay resistencias.

Obijetivos de resultados y formacién

Investigacién de los objetivos, muy
elevada con buenas posibilidades de
formacion.

Modos de comunicacion

— La comunicacién es de tipo
descendente con frecuente
comunicacién ascendente y
lateral.

— Puede darse un poco de distorsién
y de filtracion.

Proceso de toma de decisiones

— Las politicas y las decisiones
generalmente se toman en la cumbre
pero se permite a los subordinados
tomar decisiones mds especificas en
los niveles inferiores.

Proceso de control

— Los aspectos importantes de los
procesos de control se delegan de
arriba hacia abajo con un
sentimiento de responsabilidad en
los niveles superiores e inferiores.

— Se puede desarrollar una
organizacién informal, pero ésta
puede negarse o resistirse
parcialmente a los fines de la
organizacién.
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Tabla 4.4. Clima de tipo participativo. Sistema IV: Participacion de grupo.

Métodos de mando Objetivos de resultados y de formacion

Delegacién de responsabilidades
con una relacién de confianza
sumamente grande entre
superiores y subordinados.

Fuerzas motivacionales

— La direccidn tiene plena confianza
en sus empleados.

— Los empleados estdn motivados
por la participacién y la
implicacién, por el establecimiento
de objetivos, por el mejoramiento
de los métodos de trabajo y por la
evaluacidn del rendimiento en
funcién de los objetivos.

Proceso de influencia

— Los empleados trabajan en
equipo con la direccién y
tienen bastante influencia.

Proceso de establecimiento
de objetivos

— Los objetivos se establecen
mediante la participacién del
grupo salvo en casos de
urgencias.

— Hay una plena aceptacion de los
objetivos por parte de todos
los empleados.

Investigacion de objetivos
extremadamente elevada y
posibilidades de formacién
excelentes.

Formas de comunicacion

— La comunicacion no se hace
solamente de manera ascendente
o descendente, sino también
de forma lateral.

— No se observa ninguna filtracién
o distorsion.

Proceso de toma de decisiones

— EI proceso de toma de decisiones
estd diseminado en toda la
organizacién, bien integrado en
todos los niveles.

Proceso de control

— Existen muchas responsabilidades
implicadas a nivel del control con
una fuerte implicacién de los niveles
inferiores.

5. Dimensiones y medida del clima organizacional

El encargado del talento humano encontrara en el mercado de cuestionarios
psicoldgicos, una gran variedad de instrumentos de mediada que le permitan evaluar el

clima de la organizacion estudiada. Cabe resaltar que los que existen en el mercado,
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son generalmente versiones de instrumentos estadounidenses cuya version mas
popular es la de Likert (Likert Organizational Profile) presentados en la traduccién de su
libro titulado El gobierno participativo de la empresa. ® A continuacién se describe,
primero los componentes que forman el clima organizacional, y, segundo, las

principales dimensiones que se estudian.

5.1. Componentes del clima organizacional®®

Se ha visto anteriormente, en la teoria de Likert, las variables implicadas en la
composiciéon del clima organizacional. Ahora lo que corresponde es analizar la
naturaleza de estas variables, sus interacciones dentro de la composicion del clima
organizacional y los efectos que provocan dentro de la organizacion.

La figura 5.1. presenta la forma en que interactiian componentes tales como el
comportamiento de los individuos y de los grupos, la estructura y los procesos
organizacionales, para crear un clima organizacional que, a su vez, produce los
resultados que se observan a nivel del rendimiento organizacional, individual o de
grupo.

Asi, los resultados que se observan en una organizacion provienen de su tipo de
clima que es el resultado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad de la
organizacion como la estructura, los procesos y los aspectos psicolégicos y de
comportamiento de los empleados.

% Likert, R., Le gouvernement participatif de léntreprise, Cllection Hommes et
organisations, Paria, 1974. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pag. 39.

® Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 39-41.
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Figura 5.1. Componentes y resultados del clima organizacional.

COMPONENTES RESULTADOS
Comportamientos
Aspecto individual
e actitudes
e percepciones
e personalidad
o estrés
e valores
e aprendizaje
Grupo e infergrupo Rendimiento
e estruvcbvre | | - = —
@ Procesos Individual
e cohesién e alcance de los
e normasy papeles objefivos
e safisfaccion en
Motivacion el tfaba io
e motivos e satisfaccion en
® necesidades la carrera
e esfuerzo e calidad del
e refuerzo trabajo
cLl Grupo
Liderazgo MA e alcancedelos
é poderg ORGANIZACIONAL objetivos
e politicas e moral
e influencia ° resulqulos
e estilo e cohesion
Organizacion
e produccion
Estructura o eficacia
de la organizacion ° scglsfc:cc!c?n
——————— e adaptacién
e macrodimensiones e desarrollo
microdimensiones s/supervivencid,
a e tasa de rotacion
e ausentismo
Procesos
organizacionales
e evaluaciéon
del rendimiento
e sistema
de remuneracion
e comunicacion
e tomade
decisiones

Fuente: Tomado de Gibson °’.

®” Gibson, J. L., Ivancevich, J. M. y Donnely. J. H., Organizations: structure, processes,
behavior, Businnes Publications Inc., Texas, 1979. Citado por: Brunet, L. (2011) El
Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 40.
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Brunet (2011) La forma en que los empleados ven la realidad y la interpretacion
gue de ella hacen, reviste una importancia particular. Las caracteristicas individuales de
un trabajador actian como un filtro a través del cual los aspectos objetivos de la
organizacion y los comportamientos de los individuos que la forman se interpretan y
analizan para construir la percepcion del clima. El clima organizacional también es un
proceso circular en el que los resultados producidos vienen a confirmar las
percepciones de los empleados. En otras palabras, si las caracteristicas psicolégicas
personales de los trabajadores, como las actitudes, las percepciones, la personalidad,
la resistencia a la presion, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para interpretar la
realidad que los rodea, éstas también se ven afectados por los resultados obtenidos de
la organizacion. Asi, un trabajador que adopta una actitud negativa en su trabajo
debido al clima organizacional que percibe, desarrollara una actitud ain mas negativa
cuando vea los resultados de la organizacion y mucho mas si la productividad es baja.

El clima esta entonces formado por varios componentes que son importantes en
el momento en que un jefe de recursos humanos quiera escoger un cuestionario que le
permita evaluar el clima de su organizacion. En efecto, la calidad de un cuestionario
reside en el numero. Y el tipo de dimensiones que mide. Cuanto mas permita un
instrumento de medida filtrar las dimensiones importantes y pertinentes de la

organizacion estudiada, més eficaz sera.

5.2. Dimensiones del clima organizacional

Se ha visto como diversos estimulos que provienen del medio organizacional
influyen directamente sobre el comportamiento de los individuos. Asi, la organizacion
constituye en cierta forma una microsociedad, que esta caracterizada por un conjunto
de dimensiones susceptibles de afectar el comportamiento de los individuos. El
elemento importante, en este punto, es la precepcion individual de los estimulos, de las
obligaciones y de las posibilidades de refuerzo que dirigen el comportamiento de un
individuo en el trabajo. Razén por la cual, numerosos investigadores del clima basan
sus estudios en los datos de las percepciones individuales de las propiedades

organizacionales.
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“Los diferentes investigadores que han abordado la medida del clima mediante
cuestionarios, no se han puesto todavia de acuerdo en cuanto al tipo de dimensiones
que tienen que ser evaluadas a fin de tener una estimacién lo mas exacta posible del
clima. La tabla 5.1 presenta cierto numero de dimensiones propuestas por
investigadores. El numero de dimensiones que se encuentran, en conjunto, es bastante
heterogéneo puesto que se ven de 2 a 11 dimensiones en el grupo de investigaciones
que figuran en este cuadro. También hay que hacer notar que ciertas dimensiones
coinciden entre si, lo que indica que hay varias dimensiones comunes del clima entre
las sefialadas por los investigadores.”®®

Como se dijo anteriormente, existe una polémica acerca del estilo de
administracion (estilo de liderazgo) de la direccibn como principal determinante del
clima. Brunet (2011) ComuUnmente se acepta que el clima organizacional esta
fuertemente determinado por el estilo de liderazgo que prevalece dentro de la
organizacion. En efecto, es posible obtener una idea general del clima reinante en una
empresa midiendo el estilo de administracién, por el contrario, el clima organizacional
es un tanto diferente del estilo de liderazgo puesto que el concepto de clima se refiere a
las propiedades que se han vuelto tradicionalmente junto con las politicas, los
procedimientos o las obligaciones objetivas de la organizacién, las cuales se ven luego

filtradas por las caracteristicas individuales de los empleados.

5.3. Dimensiones y cuestionarios

A continuacion, se presentan los principales cuestionarios, los que se usan
comunmente, asi como las dimensiones que éstos cubren.
“El instrumento mas frecuentemente utilizado para medir el clima organizacional

” 69 1]

en una empresa es la traduccion de los cuestionarios de Likert, El perfil de las

caracteristicas organizacionales, cuta teoria se presento anteriormente. Estos

® Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 43, 45.

% Likert, R., Le gouvernement participatif de léntreprise, Collection Hommes et
organisations, Paris. 1974. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pag. 45.
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cuestionarios miden la percepcion del clima en funcién de 8 dimensiones que son las

siguientes:

» 70
Tabla 5.1. Dimensiones del clima organizacional *
Forehand y Gilmer Friedlander y Marqulies® Gavin® Lawler et al®

1. Tamano de la 1. Empeno. 1. Estructura 1. Competencia
organizacién. organizacional. eficacia.

2. Estructura 2. Obstaculos 2. Obstéculo. 2. Responsabilidad.
organizacional. o trabas.

3. Complejidad 3. Intimidad. 3. Recompensa. 3. Nivel practico
sistematica de la concreto.
organizacion.

4. Estilo de liderazgo. 4. Espiritu de trabajo. 4. Espiritu de trabajo. 4. Riesgo.

5. Orientacion de fines. 5. Actitud. 5. Confianzay 5. Impulsividad.

consideracion de
parte de los
administradores.

6. Acento puesto sobre 6. Riesgos y desafios.

la produccion.
7. Confianza.
8. Consideracion.
Likert® Litwin y Stringer" Meyer' Payne et al®

1. Métodos de 1. Estructura 1. Conformidad. 1. Tipo de
mando. organizacional. organizacion.

2. Naturaleza de las 2. Responsabilidad. 2. Responsabilidad. 2. Control.
fuerzas de
motivacion.

3. Naturaleza de los 3. Recompensa. 3. Normas.
procesos de
comunicacion. .

4. Naturaleza de los 4. Riesgo. 4. Recompensa.
procesos de
influencia y de
interaccion.

5. Tomade 5. Apoyo. 5. Claridad
decisiones. organizacional.

6. Fijacion de los 6. Normas 6. Espiritu de
objetivos o de las trabajo.
directrices.

7. Procesos de 7. Conflicto. F
control.

8. Objetivos de
resultados y de
perfeccionamiento. ~

Pritchard y Karasick' Schneider y Bartlett'® Steers" Halpin y Crofts’

1. Autonomia. . Apoyo proveniente 1. Estructura 1. Cohesioén entre

de la direccion. organizacional. el cuerpo docente.

2. Conflicto contra . Interés por los 2. Refuerzo.’ 2. Grado de
cooperacion. nuevos empleados. compromiso del

cuerpo docente.

3. Relaciones . Conflicto. 3. Centralizacion 3. Moral de grupo.
sociales. del poder.

9 Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones.
"L Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones.

Trillas, pag. 45 — 51.
Trillas, pag. 44.
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4. Estructura 4. Independencia de 4. Posibilidad de 4. Apertura de
organizacional. los agentes. cumplimiento. espiritu.

5. Recompensa. 5. Satisfaccion. 5. Formaciény

desarrollo.

6. Relacion entre 6. Estructura 6. Seguridad 5. Consideracion.
rendimiento y organizacional. contra riesgo.
remuneracion.

7. Niveles de 7. Apertura contra 6. Nivel afectivo de
ambicion de la rigidez. las relaciones con
empresa. la direccion.

8. Estatus. 8. Estatusy 7. Importancia de

moral. la produccion.

9. Flexibilidad e 9. Reconocimiento
innovacion. y retroalimentacion.

10. Centralizacion. 10. Competenciay
flexibilidad
organizacional.

11. Apoyo.

Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en
los empleados.

Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimiento que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de los
tipos de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de
integracion superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia
de las informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

Las caracteristicas de los procesos de planificacién. La forma en que se
establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion
del control entre las instancias organizacionales.

Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi

como la formacién deseada.
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El cuestionario desarrollado por Litwin y Stringer "? mide la percepcion de los
empleados en funcion de 6 dimensiones:

Estructura. Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que
se encuentran en una organizacion.

Responsabilidad individual. Sentimiento de autonomia, sentirse su propio
patron.

Remuneracion. Percepcion de equidad en la remuneracion cuando el trabajo
esta bien hecho.

Riesgos y toma de decisiones. Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y
como se presenta en una situacion de trabajo.

Apoyo. Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los
empleados en el trabajo.

Tolerancia al conflicto. Es la confianza que un empleado pone en el clima de
Su organizacion o como puede asimilar sin riesgo las divergencias de opiniones.

En 1968, dos estadounidenses, Schnedider y Bartlett, " formularon un
cuestionario para medir la percepcion del clima en el interior de las compafias de
seguros en funcion de seis dimensiones que son:

El apoyo patronal. ¢Hasta qué punto estan los superiores interesados en el
progreso de sus agentes, en apoyarlos en sus esfuerzo y en mantener un espiritu
amistoso de cooperacion?

La estructura. Esta dimension se refiere a las presiones que ejercen los
superiores para que sus agentes respeten sus presupuestos, conozcan el material que
esta a la venta y acaparen nuevos clientes.

La implicacion con los nuevos empleados. Esta dimension se refieres a las
preocupaciones de la empresa en cuanto a la seleccion y formacién de nuevos agentes

de seguros.

2 Litwin, G. y Stringer, R., Motivation and organizational climate, Harvard Business
School, 1968. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones.
Trillas, pag. 46.

'3 Schneirder, B. y Bartlett, C. J., “Individual differences and organizational climates: 1.
The research plan and questionnaire development”, Personnel psychology, 21, 1968,
pags.. 323-332. Citado por: Brunet, L. (2011) ElI Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pags. 46, 47.
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Los conflictos interagencias. Esta dimension se refiere a grupos de individuos,
en el interior o el exterior de la empresa que ponen en entre dicho la autoridad de los
administradores.

La autonomia de los empleados. Esta dimension se apoya en el grado de
autonomia que viven los empleados en su trabajo.

El grado de satisfaccion general. Esta dimension se refiere al grado de
satisfaccion que sienten los empleados en su trabajo 0 en su organizacion.

Brunet (2011) La ejecucion de este cuestionario comprende 80 preguntas que
reagrupan las 6 dimensiones que se enumeraron anteriormente. Se puede utilizar este
cuestionarios, segun el punto de vista de sus mismos autores, como un instrumento de
seleccion que permite elegir individuos cuya percepcion del trabajo por realizar y de la
organizacion encaje bien con la percepcion que tienen los empleados de su
organizacion.

Otro cuestionario interesante es el desarrollado por Pritchard y Karasick ™ en
1973. Estos autores se esforzaron por desarrollar un instrumento de medida del clima
gue estuviera compuesto por dimensiones independientes, completas y descriptivas.
Las onces dimensiones que se encontraron son las siguientes:

Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la
toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

Conflicto y cooperacion. Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que
observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y
humanos que éstos reciben de su organizacion.

Relaciones sociales. Se trata aqui del tipo de atmésfera social y de amistad
que se observa dentro de la organizacion.

Estructura. Estad dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas
gue puede emitir una organizacion y que afectan directamente la forma de llevar a cabo

una tarea.

™ pitchard, R. P. y Karasick, B. W., “The effects of organizational climate on managerial
job performance and satisfaction”, Organizational behavior and human performance, 9,
1973, pags. 126-146. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pags. 47,48.
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Remuneracion. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los
trabajadores (los salarios, los beneficios sociales, etc.)

Rendimiento. Se trata de la relaciébn que existe entre la remuneracion y el
trabajo cien hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.

Motivacion. Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

Estatus. Este aspecto se refiere a las diferentes jerarquias
(superiores/subordinados) y a la importancia que la organizacion le da a estas
diferencias.

Flexibilidad e innovacion. Esta dimension cubre la voluntad de una
organizacion de experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.

Centralizacion de la toma de decisiones. Esta dimension analiza de qué
manera delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles
jerarquicos.

Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccién a los
empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

> elaboraron un cuestionario de clima

Por su parte, Halpin y Crofts
organizacional adaptado especialmente al dominio escolar. Este instrumento de 64
preguntas estd compuesto por 8 dimensiones de las cuales 4 se apoyan en el
comportamiento del cuerpo docente y 4 en el comportamiento del director de la
escuela. Estas dimensiones son las siguientes:

Desempefio. Esta dimensién mide la implicacion personal del personal docente
en su trabajo.

Obstaculos. Esta dimensién se apoya en el sentimiento que tiene el personal
docente de estar enterrado bajo tares rutinarias e inutiles por parte de su director.

Intimidad. Se trata de la percepcion experimentada por el personal docente en

cuanto a la posibilidad de tener relaciones amistosas con sus homénimos.

" Halpin, A. W. y Crofts, D. B., The organizational climate of schools, University of
Chicago, Chicago, 1963. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pags. 48, 49.
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Espiritu. Esta dimension se basa en la satisfaccion de las necesidades sociales
del personal docente.

Actitud distante. Esta dimension se refiere a los comportamientos formales e
impersonales del director que prefiere atenerse a las reglas claramente establecidas
antes que entrar en una relacion afectiva cualquiera con sus profesores.

Importancia de la produccion. Esta dimension se basa en los comportamientos
autoritarios y centrados en la tarea del director de la escuela.

Confianza. Esta dimension se refiere a los esfuerzos que hace el director para
motivar al personal docente.

Consideracion. Esta dimension se refiere al comportamiento del director que
intenta tratar a su personal docente de la manera mas humana posible.

Recientemente, Crane '°

elabor6 un cuestionario del clima adaptado a las
empresas escolares. Este cuestionario comprende 36 preguntas que permiten analizar
el clima en funcion de 5 dimensiones:

La autonomia. Este factor se basa en el grado de autonomia, de iniciativa y de
responsabilidades individuales que los empleados pueden demostrar en su trabajo.

La estructura. Esta dimension se refiere a la forma en que los superiores
establecen y comunican a sus empleados los objetivos y la forma de trabajar.

La consideracion. Este aspecto del cuestionario se refiere al apoyo y confianza
gue la direccion otorga a los empleados.

La cohesion. Esta dimensién se apoya en la cohesién y la fidelidad del grupo de
trabajo.

Misién e implicacion. Este factor se refiere a la implicacion y participacion de
los empleados en los objetivos de la organizacion.

Moos e Insel /* elaboraron un cuestionario, titulado The work Environment Scale,

susceptible de ser utilizado en la mayoria de las organizaciones (privadas, publicas,

S Crane, J. D., “The measurement or organizational climate”, Thése de Doctorat en
Education, Université de Houston, 1981. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de
Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 49.

"Moos, R. H. e Insel, P. M., The work environment scale, Consulting Psychologist
Press Inc., Palo Alto, California, 1974. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo
en las Organizaciones. Trillas, pag. 49, 50.
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escolares). Este instrumento se compone de 90 preguntas y mide el clima en funcién
de 10 dimensiones siguientes:

Implicacién. Esta dimensién mide hasta qué punto los individuos se sienten
implicados en su trabajo.

Cohesion. Esta dimension se basa en las relaciones de amistad y apoyo que
viven los trabajadores entre si.

Apoyo. Esta dimension se refiere al apoyo y estimulo que da la direccidon a sus
empleados.

Autonomia. Esta dimension mide hasta qué punto la organizacion anima a sus
trabajadores a ser autbnomos y a tomar decisiones.

Tarea. Esta dimension evalla hasta qué punto el clima estimula la planificacion y
la eficacia en el trabajo.

Presion. Esta dimension se basa en la presion que ejerce la direccion sobre los
empleados para que se lleve a cabo el trabajo.

Claridad. Esta dimensién mide hasta qué punto los reglamentos y las politicas
se explican claramente a los trabajadores.

Control. Esta dimensién se refiere a los reglamentos y a las presiones que
pueda utilizar la direccion para controlar a sus empleados.

Innovacion. Esta dimension mide la importancia que la direccién puede dar al
cambio y a las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.

Confort. Esta dimension se refiere a los esfuerzos que realiza la direccién para
crear un ambiente fisico sano y agradable para sus empleados.

Bowers y Taylor "

elaboraron, (...), un instrumento destinado a medir las
caracteristicas globales de una organizacién. Este instrumento llamado Survey of
organizations, mide las caracteristicas organizacionales en funcién de tres grandes
variables: el liderazgo, el clima organizacional y la satisfaccion. El clima organizacional

se mide en funcién de 5 grandes dimensiones:

8 Bowers, D. G. y Taylor, J. C., Survey of organizations, Institute for social research,
University of Michigan, Michigan 1970. Citado por: Brunet, L. (2011) ElI Clima de
Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pags. 50, 51.
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Apertura a los cambios tecnoldgicos. Esta dimension se basa en la apertura
manifestada por la direccion frente a los nuevos recursos 0 a los nuevos equipos que
pueden facilitar o mejorar el trabajo de sus empleados.

Recursos humanos. Esta dimensidn se refiere a la atencion prestada por parte
de la direccion al bienestar de los empleados en el trabajo.

Comunicacion. Esta dimensidn se basa en las redes de comunicacion que
existe dentro de la organizacion asi como la facilidad que tiene los empleados de hacer
gue se escuchen sus quejas en la direccion.

Motivacion. Esta dimension se refiere a las condiciones que llevan a los
empleados a trabajar mas o menos intensamente dentro de la organizacion.

Toma de decisiones. Esta dimension evalia la informacion disponible y
utilizada en las decisiones que se toman en el interior de la organizacion asi como el
papel de los empleados en este proceso.

Se observa como el nimero de dimensiones de clima que se presento varian de
un autor a otro asi como existen varias dimensiones comunes. En efecto, poco importa
el cuestionario que utilice el especialista en administracién para evaluar el clima de su
organizacion, lo que debe interesarle es que su instrumento de medicién cubra por lo
menos las cuatro dimensiones siguientes:

Autonomia individual. Esta dimension incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos, es decir, la posibilidad que se le da al empleado de
ser su propio patron y conservar cierto poder de decision.

Grado de estructura que impone el puesto. Esta dimension mide la forma de
comunicar a los empleados por parte de sus superiores los objetivos y métodos de
trabajo.

Tipo de recompensa. Esta dimension se basa en los aspecto monetarios o de
remuneracion que la empresa otorga a sus empleados.

Consideracion, agradecimiento y apoyo. Que un empleado recibe de sus
superiores.

Brunet (2011) Entonces, en la medida en gue un cuestionario incluya mas
preguntas o caracteristicas relativas a las dimensiones precedentes, mejor sera su

capacidad para poder delimitar, de la manera mas global posible, el clima
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organizacional tal y como lo viven sus miembros. Lo importante es que estas
dimensiones permitan trazar lo mas exactamente posible la imagen del clima de una
organizacion.

Frente a lo anteriormente expuesto, Jeffrey Pfeffer PhD de la Universidad de
Stanford importante investigador en el tema, considera que es importante conocer las
estrategias a nivel organizacional que permiten medir el clima, la primera consiste en
observar el trabajo en progreso, la segunda en realizar entrevistas con miembros
claves de la fuerza del trabajo y por ultimo conducir una encuesta para miembros del
personal utilizando cuestionarios.

Aunque el esfuerzo y la inversidn no constituyen una consideracion aislada, las
primeras dos estrategias son bastante mas costosas que la Ultima. En la préctica,
tomar el pulso de organizaciones grandes con exactitud suele requerir alguna forma de
encuesta de clima y para esto si bien existen varios cuestionarios disponibles, luego de
afios de investigacion y con mas de 3000 compariias en su base de datos mundial ha
descubierto que para obtener un diagnéstico claro y eficaz es fundamental evaluar y

medir las siguientes dimensiones del clima organizacional:

1. FLEXIBILIDAD

En un clima positivo, se aceptan las nuevas ideas facilmente y se mantienen al
minimo las reglas innecesarias. El enfoque de la gerencia estd en hacer que las
mejores personas se junten para realizar un trabajo, mas que en establecer largas
lineas de autoridad.

Para mejorar esta dimension, se debe reducir el nUmero de normas y alentar a
los empleados a aportar nuevas ideas y establecer una estructura con minimas lineas

de autoridad.

2. RESPONSABILIDAD

Los empleados tienden a estar mas motivados cuando se les permite cumplir
sus tareas sin buscar constantemente la aprobacion de su gerente.

Para mejorar esta dimension, es importante delegar en los empleados tantas

tareas como sea posible y hacerlos responsables por los resultados. También deben
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ser alentados para asumir riesgos calculados sin miedo a ser culpados.

3. ESTANDARES

En los climas organizacionales pobres la gerencia pone poco énfasis en mejorar
el desempefio.

Los gerentes deben establecer objetivos desafiantes pero realistas, ofrecer
feedback o retroalimentacion en forma regular y asegurarse de que las medidas de
desempeiio sean adecuadas y claras. Los empleados deben recibir en forma individual
amplias oportunidades de formar parte en el proceso de definicion y planificacion de
objetivos.

Para mejorar este aspecto del clima de una organizacion, es necesario que los
gerentes estimulen a las personas en lugar de usar amenazas y criticas. El sistema de
promocion debe ayudar a los mejores individuos a subir a la cima y las recompensas
ofrecidas deben ser directamente proporcionales con la calidad del aporte de los
empleados. Las oportunidades de desarrollo deben utilizarse tanto para recompensar

como para mejorar el desempeiio.

5. CLARIDAD

Las personas raramente dan lo mejor cuando no estan seguras de lo que se
espera de ellas. Es importante asegurarse de que los empleados sepan exactamente
gué se espera de ellos y cdmo pueden contribuir con las metas de la organizacion. Las

politicas, los procedimientos y las lineas de autoridad también deben ser claros.

6. COMPROMISO DEL EQUIPO

Las personas tienen que ser leales a la organizacion y estar orgullosas de
pertenecer a ella. En la mayoria de los roles, ellas deben ser capaces de cooperar e
interactuar con otros con el objetivo de cumplir las metas de trabajo. Los gerentes
deben asegurarse de que resuelven conflictos que interfieren con la finalizacion de
tareas rapidamente y que estimulan la cooperacién entre los individuos.

(Goémez y Cols, 2001) Con relacion al disefio de pruebas para evaluar clima, en

el contexto colombiano se han desarrollado instrumentos como el Test de Clima
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Organizacional (TECLA) véase anexo 9, desarrollado en la Universidad de los Andes
de Bogota. Consta de 90 aseveraciones a través de las cuales se busca que el
individuo conteste Unicamente falso o verdadero cada una de ellas dependiendo de su
aplicabilidad o no a su trabajo o a la organizacion.

“En 1977, John Sudarky, profesor de la Universidad de los Andes, desarroll6 en
Colombia un instrumento de diagnostico del clima organizacional llamado TECLA, el
cual se fundamenta en la teoria de la motivacion en el esquema presentado por David
McClelland y J. Atkinson (en él se identifican las necesidades de afiliacion, poder y
logro) y las variables definidas por Litwin y Stringer, consideradas como dimensiones
del clima organizacional (conformidad, responsabilidad, normas, recompensas, claridad
organizacional, espiritu de grupo, seguridad y salario). La aplicacion del instrumento ha
tenido éxito en las organizaciones colombianas, pues ha permitido obtener perfiles de
identificacion del clima. (...). EI TECLA es uno de los modelos aplicados por
estudiantes y consultores en el medio colombiano.””

“El IMCOC fue formulado en 1980 como resultado de trabajos de grado de
estudiantes de la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad del
Rosario. Se construye tomando como referencia el modelo tedrico de las relaciones
humanas. Su disefio tiene en cuenta aspectos desarrollados por autores como Kurt
Lewin, Simon Schein, Mc. Gregor, Likert, Maslow, Herzberg, (...). En Colombia, como
en otros paises de Iberoamérica, existe una gran variedad de instrumentos para medir
el clima organizacional que han sido disefiados por autores, consultores y areas de
gestion humana y desarrollo organizacional de empresas en funcion de sus
condiciones particulares. Ademads, las empresas multinacionales han creado sus
propios instrumentos a nivel mundial y los aplican en sus oficinas regionales.”°

Alvarez. Ante esta avalancha de conceptos sobre clima, asi como de
instrumentos para su medicién, las preguntas que un estudiante y un empresario deben
hacerse para pensar en su utilizacion con las siguientes:

e (Cudl es la definicion que los autores tienen acerca del concepto de clima

" Alvarez, C. Clima organizacional en Colombia. El IMCOC un método de analisis para
su intervencioén. Pags. 55, 56.
8 Alvarez, C. Clima organizacional en Colombia. El IMCOC un método de analisis para
su intervencioén. Pags. 57, 58.
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organizacional y cual es su fundamento teérico?
e ¢(Cuales son las variables (dimensiones) que pretende medir?
e (Cual es latipologia en la que se enmarcan dichos cuestionarios?
e (;Qué tipo de validacion tiene la herramienta?
e ¢Es confiable?
e ¢ Elinstrumento mide el clima organizacional?
e ¢ Elinstrumento es consistente en la formulacion de sus preguntas?
e ¢Las preguntas estan claramente formuladas?

e (Se adapta a las necesidades de los que desea saber sobre clima?

“El Instrumento para Medir el Clima en las Organizaciones Colombianas
(IMCOC) desarrollado por la Universidad del Rosario: consta de 45 preguntas
relacionadas con aspectos en los cuales se plantea el grado de percepcion sobre
situaciones, actitudes y creencias frente a hechos.” &

De acuerdo con los fundamentos tedricos y metodoldgicos propuestos por los
autores mencionados, puede decirse que la medicion del clima organizacional a través
de instrumentos se orienta a la identificacion y el andlisis de aspectos internos de
caracter formal e informal que afectan el comportamiento de los empleados debido a
las percepciones y actitudes que tienen sobre el clima de la organizacién y que influye
en su motivacion laboral.

Asi, el objetivo de tal medicion es hacer un diagnéstico sobre la percepcion y la
actitud de los empleados frente al clima organizacional a partir de dimensiones elegidas
por el investigador; asi mismo, sefalar e identificar aspectos de caracter forma e
informal que caracterizan a la empresa y que producen actitudes y percepciones en los
empleados que inciden en sus niveles de motivacién y eficiencia con el propdsito de
recomendar acciones especificas que permitan modificar las conductas de los
trabajadores y , de esta forma, crear un clima de organizacion que logre mayores
niveles de eficiencia y cumplimiento de sus metas por la accion de su recurso humano.

(Alvarez).

8. Espinoza, R. (2005). Clima organizacional. Propuesta para mejorar el clima
organizacional de una empresa industrial de produccién de alimentos. Guatemala.
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6. Modelos del Clima Organizacional

6.1. Modelo Explicativo del Clima Organizacional

Edel, R., Garcia, S. y Guzman, F. (2007). Las investigadores sobre los estudios
del clima organizacional han propuesto algunos modelos explicativos de éste que
sirven de referencia para comprender los elementos que participan y la relacion que
guardan dentro de una organizacion, resaltando su complejidad y la interaccion que se
da con diversos factores organizativos.

A continuacion se presenta el modelo actualmente mas aceptado para la
explicacion del clima, ya que permite conocer y comprender los factores inmersos en el
clima como los son la estructura, el liderazgo, la toma de decisiones, entre otros, que al
ser evaluados se mide la forma como es percibida la organizaciéon por los empleados
gue la conforman, permitiendo a su vez determinar el comportamiento de éstos en
funcién de su motivacion, satisfaccion, rendimiento y por supuesto de la productividad
de la organizacion. Litwin y Stringer (en Goncalves 2011) proponen el siguiente modelo
de clima organizacional.

Goncalves (2000). Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro
por el cual pasan factores como (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo
tanto, evaluando el clima organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion como, por
ejemplo, satisfaccion, rendimiento, adaptacién, productividad, accidentabilidad,
ausentismo etc., pueden ser consecuencias negativas o positivas de acuerdo de la

manera como ha sido percibido el clima por el individuo.
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Figura 6.1 Modelo de clima organizacional de Litwin y Stringer

Ambiente Consecuencias
Sistema Motivacion Comportamiento
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cde los Miembros
T Retroalimentacion

Fuente: tomada de Goncalves, A. (2000) #

Este modelo ha sido aceptado y bastante utilizado para la comprender la funcién
gue cumple el clima al interior de las empresas ya que no solo abarca componentes de
estructura organizacional sino también los procesos y comportamientos individuales

gue se presenten en el lugar de trabajo.

6.2. Modelos de Intervencién Del Clima Organizacional

A continuacidbn se presentan dos modelos de intervencion del clima
organizacional que al ser aplicados por el psicélogo o administrador a una organizacion

determinada se espera que modifigue o cambie el clima no adecuado, tomando como

8 Goncalves, A. (2000). El Clima como término Organizacional. Sociedad
Latinoamericana para la calidad (SLC). Bogota.
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base en una serie de fases y pautas que permita de manera ordenada evaluar y tratar
las dimensiones involucradas en tal caso.

“Se debe tener en cuenta que cambiar o modificar el clima organizacional no es,
por supuesto, una cosa facil. En efecto, se ha visto que el clima de trabajo es una
resultante de varias dimensiones y, por lo mismo, es el resultado de la interrelacion de
dos variables importantes que afectan la estructura organizacional y el proceso
administrativo (véase figura 6.1). como el clima lo perciben los individuos, las
intervenciones a ese nivel se vuelven delicadas puesto que es necesario modificar la
percepcion de las personas implicadas tocando ya sea la percepcion individual, ya sea

el medio de trabajo, o las dos cosas juntas”. &

Figura 6.2. Cambio y climas organizacionales.

EMPLEADOS

Fuente: Tomado de Brunet, pag. 104.

Brunet (2011) Las intervenciones que intentan cambiar el clima de trabajo en
una organizacién, se hace generalmente por la via de la practica del desarrollo

organizacional (DO). Segin Bennis (1969, véase Tellier y Robert®®) el desarrollo

8 Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas. Pags. 104,105.
8 Tellier, Y. y Robert, G., “La practique du DO”, en R. Tessier y Y. Tellier (dirs.),
Changement planifié et développement des organisations, |. F. G. Montreal, 1973,
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organizacional es esencialmente una estrategia educativa que utiliza por todos los
medios posibles el comportamiento basado en la experiencia, para mejorar y ofrecer
una mejor gama de elecciones organizacionales en un mundo en efervescencia.

Brunet (2011) Por medio del empleo de una o varias técnicas de desarrollo
organizacional se puede tratar de modificar el clima de wuna organizacion.
Evidentemente, si conocemos la naturaleza interdependiente de las variables en juego
(variables causales, moderatrices y finales) el cabio debe basarse en la organizacion
total y no solamente sobre los individuos que forman parte de ésta. En efecto, el
interventor no centrar su accién en un componente particular de la organizacion (como
la comunicacion) sino que también debe intentar modificar o, por lo menos, analizar los
otros componentes (como la estructura) si quiere, eventualmente, producir un cambio
profundo y durable a nivel del clima. El cambio provocado en un componente puede ser
aniquilado por el estado inmutable de otro. También hay que tener en cuenta el efecto
desencadenador de un componente modificado sobre las otras dimensiones.

Brunet (2011) Las estrategias de accion del desarrollo organizacional se basan
en la intervencion a nivel de la direccion o al de los empleados. La eficacia del cambio
del clima sera mayor en la medida en que se impliquen conjuntamente todos los
componentes humanos (direccion y e empleados) y fisicos. De nada sirve tratar de
modificar la percepcion del clima en los empleados sino se toca la estructura fisica o el
proceso organizacional que los rodea. Los miembros de la organizacion tanto
empleados como directivos , deben modificar su forma de ver y de actuar.

La tabla 6.2 presenta un modelo integrado de modificacibn del clima
organizacional. Con base en las teorias de Lewin® y House, % se puede llegar a
postular un acercamiento global de cambio que comprenda cinco fases diferentes.

pags. 209-316. Citado por: Brunet, L. (2011) ElI Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pag. 105.

8 Lewin, K., Field theory in social science, Harper Bros, Nueva York, 1951. Citado por:
Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 105

% House, R. J., “Management: what, how, why”, en R. J. House (dir.) Management
development: desing, evaluation and implementation, University of Michigan, Ann
Arbor, 1967, pags. 9-21. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las
Organizaciones. Trillas, pag. 105 -107.
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Tabla 6.2. Modelo integrado de modificacién del clima organizacional. &

Estructura-proceso Direccion Empleados
Desbloqueo
| Conocimiento de los posibles
cambios. Cambio en los
conocimientos existentes
(existen otros sistemas
organizacionales).
Il Cambio en el organigrama Cambio en las actitudes.
(descentralizacién
contra centralizaci6n),
los fines, las filosofias
y las politicas de la
direccion.
Reconstruir

IV Filosofias y prdcticas de
acuerdo con el
rendimiento deseado.

Cambio en el
comportamiento.

Cambio en el rendimiento en
el trabajo. Supervision y
evaluacion periddicas del

cambio, de acuerdo con el
rendimiento deseado.

Volver a bloquear

Cambio en los resultados
organizacionales.

V  Formalizacién y puesta
en marcha de un sistema
que permita reforzar los
cambios.

Fase |. Es necesario que las partes en cuestion tomen conocimientos de los
posibles cambios. El consultar a quien se le pide actuar, juega al principio un papel de
“‘bombero”. En efecto, generalmente se le pedira que actie cuando la situacion ya se
volvi6 insostenible. Este debe, en esa fase, proporcionar nuevos conocimientos a las
dos partes y hacerles tomar conciencia de que existen otros sistemas organizacionales.

Fase Il. Si se imponen cambios, mejoras o reajustes a niveles de la estructura y
de los procesos organizacionales, es en esta etapa cuando hay que empezar a
ponerlas en aplicacion. Al mismo tiempo, hay que pensar en los cambios de actitudes

gue pueden surgir de las dos partes en cuestion.

8 Brunet, L. (2011) El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 106.
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Fase lll. En esta etapa, el consultor debe encargarse de hacer que las dos
partes aprendan los comportamientos que iran a la par con los cambios en el proceso y
en la estructura organizacional.

Fase IV. Es una etapa evaluativa puesto que se trata de ver si el rendimiento en
el trabajo, tras las modificaciones sufridas durante las tres primeras fases, va de
acuerdo con los objetivos de cambio deseados y con las modificaciones propuestas a
nivel de la estructura y del proceso. Si hay efectuar reajustes en funcién de la
evaluacion, es en esta etapa cuando deben hacerse.

Fase V. Es en esta Ultima etapa cuando se formaliza y se integran lo cambios en
la naturaleza misma de la organizacién a fin de aumentar su eficacia. También debe
ponerse en marcha un sistema de supervisibn que permita controlar y reforzar los
cambios para que éstos formen un todo con la organizacion.

Este modelo deja de manifiesto la importancia de contar con la participacion y
colaboracion de los empleados, seria un trabajo en equipo conjunto con alta direccion.
Ya que requiere de evaluaciones periddicas de los cambios logrados es necesario
mantener una buena comunicacién entre ambas partes a fin de reforzar la eficacia y
desempeiio de cada individuo.

En el mismo orden de ideas, Lippitt®® en una investigacién efectuada para medir
el clima organizacional de la red escolar estadounidense, enuncia algunos principios
gue todo administrador [0 psicologo organizacional] deberia tener en cuenta para el
desarrollo y mantenimiento de un clima de apoyo en el trabajo. Estos principios son los
siguientes:

o Para hacer que sus empleados sean mas dinamicos durante las reuniones, debe
darles la oportunidad de participar en la discusién antes de crear una situacion
gue los haga apéticos y desconfiados.

o No crea que sus superiores estaran automaticamente en contra de lo que les va

a proponer. Una planificaciéon interesante y bien apoyada puede interesarles.

® Lippitt, R., “A supportive organizational climate for action research”, Personnel and
Guidance journal, 59 (8), 1981, pags. 551-517. Citado por: Brunet, L. (2011) El Clima
de Trabajo en las Organizaciones. Trillas, pag. 107.
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o Los individuos que se veran afectados por una decision deben participar en la
elaboracion y en la aplicaciéon de ésta.

o Los conflictos deben ser considerados como elementos dinAmicos que permitan
el surgimiento de nuevas ideas.

o Subrayar el alcance de los objetivos de sus empleados sobre todo si éstos
trabajan en un proyecto importante.

Brunet (2011) En resumen, no es facil cambiar el clima de una organizacion. Eso
requiere de tiempo y de la participacion de todos los individuos a los que concierne.
Implica también que la direccidn no tenga miedo de poner en tela de juicios la base del
funcionamiento mismo de su organizacion. Las diferentes estrategias de desarrollo
organizacional no deben aplicarse ciegamente sin conocer el papel efectivo que juegan
los componentes del clima. Por esto mismo, antes de intervenir bajo una forma u otra,
hay que tener una identificacion precisa del problema, sobre todo porque la naturaleza
misma del clima organizacional es dificil de establecer. El interventor debe poner
atencion vy resistir a la tentacion de utilizar programas de desarrollo organizacional
fabricados de antemano. El programa que utilizara (...) debera estar de acuerdo con la
voluntad de las personas del lugar, con el estado de los componentes del clima de la
organizacion y con los objetivos que se quieran alcanzar.

El segundo modelo que se presenta a continuacion, es un modelo de clima
organizacional basado en la gestién por competencias, en donde “se considera que los

principales protagonistas de los estudios e investigaciones de clima son:

o El individuo, concebido como el sujeto que responde a dos necesidades: por un
lado, a impulsar sus aptitudes personales desaprovechadas en su puesto de
trabajo y, por otro, al desarrollo de su rol laboral.

o El grupo, entendido como un conjunto de individuos hipotéticamente orientados

hacia un mismo fin concreto (...).
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o La organizacion, entendida como el marco institucional que recoge las
necesidades de los grupos y de los individuos involucrados en una estrategia

concreta.”®
En este mismo modelo muestra una vision complementaria de las dimensiones

tradicionales propuestas % para la medicion del clima organizacional, en torno a

cuatro escenarios siguientes:

o “Contexto organizativo: recoge aquellas variables emparentadas con la
estructura organizativa en su mas amplio nivel. Ello requiere, al menos, hablar
de forma mas pormenorizada de las siguientes cuestiones: cultura y
organizacion formal existente, aspectos retributivos y expectativas
motivacionales, comunicacién y concentraciéon del poder, relaciones intra e

interpersonales en el trabajo y conciliacion de la vida personal y profesional.

o Contenido del trabajo: toma como referencia aspectos tales como el entorno y el
equipo de trabajo, el disefio de puestos y tareas, (...) y la carga de trabajo
asociada.

o Significado del grupo: planea sobre elementos que condicionan o determinan el
significado y/o el grado de cohesion del grupo. Ejemplo de ello son los niveles de
comunicacioén efectiva, la motivacion intrapersonal y el liderazgo proactivo.

o Apreciacion personal del individuo: imbrica (...) pueden hacerse extensivas al
grupo y al resto de la organizacion entre las que se mencionan: el grado de
conocimientos, el nivel de capacidades y la escala de habilidades sociales.” **

“Se hace clave trascender a los citados escenarios representados a través del
analisis de las variables subyacentes sin desatender, por otro lado, la atencion al

conjunto de sintomas asociados (ver tabla 6.3), que no son sino expresion de las

89 Olaz, A. (2009). Definicién de un modelo de clima laboral basado en competencias.
Murcia. Pag. 195.

% De entre los estudios realizados, destacan, por sus contribuciones teéricas, las
aportaciones de Likert, R. (1974); Litwin, G. y Stringer, R. (1968); Schneider, B. y
Bartlett, C. J. (1968); Pitchard, R. P. y Karasick, B. W. (1973); Halpin, A. Y Crofts, D.
(1963); Crane, J. D. (1981); Moos, R. H. e Insel, P. M. (1974); Bowers, D. G. y Taylor,
J. C. (1970).

1 Olaz, A. (2009). Definicién de un modelo de clima laboral basado en competencias.
Murcia. Pag. 195-196.
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fuentes de conflicto tacitas o expresas de la delegacion del clima laboral organizativo.
En este sentido, analizar este conjunto de sintomas permitird al investigador social
anticipar posibles vias de analisis, a partir de las cuales sea posible corregir o disminuir

la erosion evidenciada en el clima laboral.” %2

Tabla 6.3. Competencias individuales y grupales

INDIVIDUALES

GRUPALES

INICIATIVA — PROACTIVIDAD: pre-
disposicién a crear las condiciones que, si
bien no aseguran el desarrollo de los acon-
tecimientos, procuran disminuir o atenuar
las circunstancias de naturaleza adversa a
lo inicialmente pm}'ectadn.

COMUNICACION EFECTIVA: habi-
lidad que permite enviar, recibir y procesar
datos e informaciones en un contexto inte-
rindividual, favoreciendo la adquisicién,
la estimulacicn y el desarrollo de los com-
portamientos grupales orientados hacia un
fin determinado.

ADAPTACION — FLEXIBILIDAD:
facultad por la que la persona es capaz de
amoldarse al entorno, a la situacién ylo a
las circunstancias sin que ello genere con-
tradicciones o conflictos entre si mismao,
el puesto que ocupa y el medio en el que
ha de desenvolverse.

TRABAJO EN EQUIPO: desarrollo de
las facultades interindividuales que per-
mitan la consecucidn de resulrados en
orden a los objetivos propuestos por la
organizacion, ﬂpumlzandc los medios
humanos y técnicos puestos a su alcance.

LIDERAZGO PERSONAL: capacidad
para persuadir, orientar e influir emocio-
nal y técnicamente a los individuos bus-
canglcu el desarrollo de sus conocimientos,
capacidades y habilidades personales y pro-

fesionales.

NEGOCIACION: conjunto de ha-
bilidades arientadas a la obtencién del
mdximo provecho de los representados en
situaciones de confrontacidn, en las que

eneralmente deben cederse posiciones
ﬁusc:ando una contraprestacién satisfacto-
ria para las partes.

ANALISIS DE PROBLEMAS — TOMA
DE DECISIOMNES: habilidad relaciona-
da con la evaluacidn de sitnaciones, enmar-
cadas en un contexto de litigio, donde se
hace necesaria la solucidn del conflicto en
tiempo ¥ forma.

MOTIVACION INTERGRUPAL.: capa-
cidad generadora de energia que permite
el |mpu]so vio el inimo necesario para
conseguir los fines propuestos en el equi-

po de trabajo.

Fuente: Tomado de Olaz, pag. 197.

%2 Olaz, A. (2009). Definicién de un modelo de clima laboral basado en competencias.
Murcia. Pag. 197.
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Papel de gestién por competencias en la gestion del clima laboral®®

Desde que McClellan (1973) ** aludiera explicitamente al termino competencia
como aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo, es decir,
aquellos elementos que inciden al alza sobre los resultados inicialmente esperados,
largo ha sido el debate sobre su interpretacién. Al hilo de estos comentarios, una
aproximacion al concepto hace pensar que las competencias pueden consistir en:

e Motivos: entendidos como la necesidad subyacente o la forma de pensar que
impulsa, orienta y selecciona la conducta de una persona. Por ejemplo: la
necesidad de un logro.

e Rasgos de caracter: predisposicidon general a comportarse o reaccionar de un
modo determinados. Ejemplo de ello son: la confianza en uno mismo, el
autocontrol y la resistencia al estrés, por citar solo algunos.

e Concepto sobre uno mismo: lo que uno piensa, lo que valora y/o lo que esta
interesado en realizar el sujeto, orientado consiguientemente su patrén de
comportamiento individual.

e Capacidades cognitivas y de conducta: ya sea ocultas (razonamiento deductivo)
u observables (escucha activa).

Olaz (2009) Buscando un nexo de union con la propuesta trazada anteriormente,
el modelo que, a continuacion, se propone, describe a las competencias (...) en dos
blogues interrelacionados entre si, las individuales y las grupales, ambas concebidas
como el <<espiritu>> que da sentido armonioso y coherente a la proyeccion personal y
profesional del individuo en el conjunto de la organizacion.

De este modo, la tabla 6.4 pone de manifiesto como las dimensiones
individuales (iniciativa y proactividad; adaptacion y flexibilidad; liderazgo personal,
analisis de problemas y toma de decisiones) y las dimensiones grupales

(comunicacion afectiva; trabajo en equipo; negociacién; motivacion intergrupal), se

% Olaz, A. (2009). Definicién de un modelo de clima laboral basado en competencias.
Murcia. Pag. 197-199.

% McClellan, D. (1973). [Testing for competence rether that intelligence]. American
Psychologist, 28 (I), p. 1-14. Citado por: Olaz, A. (2009). Definicion de un modelo de
clima laboral basado en competencias. Murcia. Pag. 195
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convierten el los resortes que sustentan el modelo de clima laboral a través de los
escenarios descritos (contexto organizativo, contenido del trabajo, significado del grupo

y apreciacion personal del individuo).

Tabla 6.4. Relacidon entre el cuadro competencial y las dimensiones del clima

laboral.

Sintamas relasionados
can el eontexta arganiztive

Deterioro die misién, vision ¥
valores junto a bajos niveles de
com promise hacia la propia
arpanimcitn e indefinicidn de
obijetivos orpanizativs.

Varialsles sulsyacentes

Cultura y organizacidn formal
existente,

Estancamiento de la promocidn
profesional, salarics discatidos
internamente y con relacidn al
sectar, precariedad labaral y
escasn reconocimiento del
estains adquirido.

Aspectos retribativos ¥
expectativas motivacionales.

Escasa participacian en la toma
de decisiones y falta de contral

sobre el trzhajo.

{Comunicacion ¥ concentracidn

de poder.

Apslamiento fisioo, poca relacidn
com los saperiores ¥ los
olzhoradares, junto 2 conflicios
interpersonales.

Relaciones intraperscnales &
interpersonales en o trabajo.

Conflictos entre el rahajo y &
hogar, poce apoye en el hogar,
problemas derivados de nna

doble carrera.

Condiliacidn entre la vida
personal y la profesional.

N

Sintamas reladenadoe
can el contenido del wabaje

Problemas relacionadaos con la
Fabilidad, la disponibilidad,
idoneidad y el mantenimienin,
tamta del equipo como de las
instaladones.

Variablen subsacentes

Eniomo del trabajo y equipo de

trabajo.

Falia de variedad, pérdida glohal
del proceso de trabajo,
ragmentacion y ausencia de
significada, infrautilizacién ¥
sabrewtilizacién de las

cmalificaciones.

Diisefio de puestos y de tareas.

Sobrecarga o escam carpa de
trabajo, falta de control con
respecto al ritmno establecido,
altos niveles de presiin en
tiempo ¥ forma.

Diimensionamienta de plantillas
¥ carga de trabajo sndada.

Iadividiales

Iniiciativa y proactividad.

Grispales

Comunicactn efectiva.

Adapracién y fexibilidad.

Trabajo en equipo.

Liderarpo personal.

Mepodaciin.

Andlisis de problemas y
toma de decisiomes.

Mativacidn intergrupal.

Sintomas relacionadas
con ¢l signaficado del grepa

Variables subracentes

TProblemas relacionadces con la
ausencia de comunicacién por

arte del emisor, del recepene, de
E:: canales, de los mensajes y de
los contextos inadecuados.

Comunicacién efectiva

Ausencia de expectativas, bajos
niveles de reconocimiento y
proyeccicn profesional em d
corin, medio y largo plazn.

Motivacicn intrapersonal.

Estilos de direccitn awioritarios
basadas en la fiscalizacian del
trabajo v la ausencia de planes
personalizados que impidan &
desarmlle de las persomas.

Liderarpr proactiva.

Fuente: Tomado de Olaz, pag. 201.

Sintaman mlacionados
wan laa lacidn peraail
E i individan

Variables subyacenies

Lapunas, errores, desarientaciin
y significado del valor apartado

al trabaja anmmendads.

Grado de conodmientns.

Excesa de responsmbilidad para
&l pustn desempenado o ares
superadas para la potencialidad
tedrica del individuo,

Mivel de capacidades.

Carencias de herramientas
imtrapersonales & interpersomales
para &l desarrollo de las
competencias del pusio en el
entorno de trabaja.

Escala de habilidades.
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Este <<efecto impulsor>> si se quiere ir mas al detalle explicaria también como
un sistema de gestion por competencias congruente, permitiria reducir los sintomas de
deterioro y, en consecuencia, una mejor modulacién de las variables relacionadas.

Olaz (2009) La aportacion de este modelo, a la vista de las argumentaciones
anteriores, quiere enfatizar en la idea de que tanto el contexto organizativo, el
contenido de trabajo, el significado del grupo como la apreciacion personal del individuo
(escenarios del clima laboral) pueden modelarse en funcion de la construccion de un
modelo de gestion por competencias, siendo éste quien construye, jerarquiza y moviliza
las variables por las que la organizacion y, lo que es mas importante, las personas, se
desenvuelven.

Se esperaria entonces, que este modelo de gestidbn por competencias favorezca
la busqueda de un clima organizacional satisfactorio, en el sentido de que al ser
aplicado en una determinada organizacién contribuya a la construccion de una
dindmica organizativa y de la gestion del recurso humano, basandose en los valores,
los codigos éticos y deontolégicos de quien se encuentre en la organizacion, a fin de
lograr la autodireccion del comportamiento individual, resaltando lo que se espera de él

y del grupo, lo que sin duda contribuye al bienestar del clima.
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METODOLOGIA
Monografia de compilacion y revision bibliografica

Es el proceso ordenado y logico, de pasos para realizar un investigacion documental
sobre algun problema que nos inquiete, interese o preocupe.

1. - Eleccién del tema: Esta comprobado que con un mayor conocimiento sobre un
campo de estudio, serd mas facil detectar el area que necesita ser investigada. El
investigador debiera preguntarse lo siguiente: ¢ Cual es el problema que necesita
ser investigado? Y ¢Ayuda la investigacion a ampliar los conocimientos en este
campo?

Es muy importante que el tema sea motivante, ya que la investigacion requiere

mucho tiempo y es posible que el interés decaiga.

2.- Acopio de bibliografia basica sobre el tema: Se relune todo el material publicado o
inédito; articulos, estudios criticos, monografias, ensayos, documentos de archivo,
libros, tesis, etc. Conocer las ideas o datos expuestos anteriormente provee de
bases sélidas para mejorar nuestra idea y no repetirla.

3.- Elaboracion de fichas bibliograficas: Permite localizar rapidamente el material en el
momento oportuno. Con los datos basicos de un documento (nombre de libro,
autor, editorial, nimero de edicion, etc.) se hace el registro en las fichas.

4.- Lectura rapida del material: Su fin, el de ubicar las principales ideas y conocer la
calidad del material recabado. Se recomienda leer las partes que mas podrian
interesar; indice, introduccion, prologo, conclusiones, parrafos especificos, etc.
Alguna idea relevante puede aparecer en un principio en la lectura, no se
recomienda subrayarla, probablemente esta aparezca con mayor claridad.

5.- Delimitacion del tema: Después de la lectura rapida es mas facil delimitar el tema,
porque se puede medir su dimension y alcance, su aspecto formal y su
complejidad. El tema central debe ser preciso, asi se enfoca la atencién en el y no

se dispersa. Desde el principio es preferible escoger un tema pequefio y sencillo.
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6.- Elaboracion del esquema de trabajo: Es un registro visual que representa el
esqueleto del escrito con que se concluye el proceso de investigacion. Algunos
objetivos del esquema son:

o Identificar de forma grafica y analitica, las partes pares y subordinadas del
problema.

o Detectar defectos de relacion

e  Facilitar el inventario de la informacion recolectada.

e  Orientar la recopilacion de la informacion faltante.

o El primer esquema sirve fundamentalmente para el acopio de informacion.

o El esquema debe ser tan simple como lo permita; la sencillez o complejidad del
problema; la profundidad y la extension del trabajo; la cantidad de informacion
recabada.

7.- Ampliacion del material sobre el tema ya delimitado: Se busca nueva informacién
directamente ligada con el tema. La nueva bibliografia necesita sus fichas.

8.- Lectura minuciosa de la bibliografia: Implica reflexion e interpretacion y su
resultado son las ideas mas importantes que pasan a la fichas de contenido. Si
el libro es nuestro, se destacan las ideas principales de las secundarias con
colores, corchetes, llaves, etc.

9.- Elaboracién de fichas de contenido: Contiene las ideas mas importantes, pueden
ser mixtas cuando contienen; las ideas del autor y nuestras propias reflexiones
y comentarios, de esta manera se imprime orden y coherencia al mismo,
permiten el facil manejo de datos e ideas ajenas 6 propias. Las fichas nos
acercan a la elaboracion de un primer borrador del trabajo final.

10.- Organizacion de las fichas de contenido y revision del esquema: Su objetivo; la
valoracion del material recopilado, la localizacion de posibles lagunas,
deteccion de excesos en las ideas transcritas. La posibilidad de revisar el
esquema de trabajo con el fin de darle mayor orden y uniformidad, antes de
redactar el borrador.

11.- Organizacién definitiva del fichero: Para saber si faltan datos esenciales. Se
numeran las fichas con lapiz, para evitar dificultades de reorganizacion si esta

se altera.
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12.- Redaccion del trabajo final: Conclusion de la investigacion, la cual comunica sus
resultados mediante un texto escrito, el cual pueda ser consultado por cualquier
persona que requiera de esta.

Borrador. Primera exposicion de los hechos o ideas del trabajo final. indice e
introduccion se deja al final de la redaccion del borrador. Se recomienda dejar
descansar el borrador, durante un tiempo, para asi realizar un andlisis frio, critico, sin
ataduras emocionales, con el fin de corregir y redactar el trabajo final.

Redaccién final: Su objetivo; comunicar con la mayor claridad y coherencia
posibles los resultados, descubrimientos, comprobaciones 0 reflexiones logradas a

través de todo el proceso de la investigacion documental.
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CONCLUSIONES

Se observa cada vez més que, en las investigaciones, la definicion de clima
organizacional varia en funcion de los investigadores que lo estudian.
Independientemente de la diversidad de definiciones que se han propuesto, no siempre
excluyentes entre si, se considera que existe un significativo consenso en que el clima
organizacional es una dimension de la calidad de vida laboral y tiene gran influencia en
el comportamiento de los trabajadores y la productividad de una organizacion. Asi, la
percepcion del medio de trabajo sirve de marco de referencia mediante el cual el
empleado interpreta las demandas de su medio y escoge los comportamientos que

debe adoptar.

El clima puede influir hasta cierto punto sobre las actitudes y la conducta del
trabajador, a través de percepciones que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros dependiendo éstas de otras
variables moderadoras e intervinientes, tanto de la personalidad (preferencias, normas,
valores, necesidades y expectativas), como también los de la situacion laboral y de la

organizacion (de su estructura, procesos y de sus propiedades).

Puede haber variaciones en la percepcion del clima en funcion del tipo de
profesion o del nivel jerarquico que ocupe el trabajador, evidenciando que una
organizacion puede poseer microclimas en su interior. Un grupo de trabajo particular,
un grupo ocupacional, un departamento funcional y la organizacién completa pueden
producir cuatro climas diferentes, sin embargo existe cierta correspondencia en las
percepciones del clima entre los empleados.

Un clima organizacional adecuado hace sentir mas comodos a los integrantes de
la organizacién, ademas se involucra con las necesidades humanas, la motivacion y la
satisfaccion laboral. Estos factores dan una sensacion de pertenencia y aceptacion, asi
como la autorrealizacion y la estima. Y para que un individuo se sienta motivado debe
sentirse comprometido, lo cual ocurre en la medida en que se satisfagan sus
necesidades. Por otra parte, para alcanzar los objetivos y metas deseados resulta

indispensable mantener una informacion efectiva.
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El clima organizacional integra todos los componentes o dimensiones de una
empresa que se reagrupan en dos variables: procesos y estructura organizacional. Por
esta razon el psicélogo no puede tener una idea exacta del clima de una organizacion a
partir de una de sus dimensiones, lo que realmente es significativo es la suma de todos

Sus componentes.

El clima organizacional es susceptible de ser modificado, el éxito de este cambio
consiste en evaluar y analizar las percepciones de los trabajadores de la organizacién
en lo que concierne a su medio de trabajo, asi mismo analizar aquellos factores que
actian positiva 0 negativamente sobre las dimensiones del clima, identificar las
dimensiones en las que es posible una intervencion y por ultimo contar con la
colaboracion tanto de los empleados como del equipo de direccion, ya que es una tarea
gue exige tiempo.

La identificacion del clima organizacional proporciona informacion y permite
comprender los factores que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo a su vez, emprender planes estratégicos que apunten al cambio tanto en
las actitudes y conductas de los empleados, como en la estructura y/o en los procesos
organizacionales.

Existe una amplia gama de instrumentos de medicién de clima organizacional,
no obstante el éxito de medicion de éste, depende en gran medida de las dimensiones
gue se pretendan medir, de la consistencia de formulacion de las preguntas asi como

de la confiabilidad y validez del instrumento.
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