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I Extracto:

Los autores han observado en su experiencia profesional que los
estudios de «clima laboral» son uno de los aspectos que la empre-
sa mds demanda a los consultores externos y que més preocupan
a los Departamentos de Recursos Humanos. Esto no es extrafio si
consideramos el «clima laboral» como un reflejo de la «salud orga-
nizativa» de la empresa, estrechamente ligada a la «cultura empre-
sarial». Este concepto justifica la importancia estratégica de esta
variable y la necesidad de gestionarla eficazmente para asegurar
la adaptacion de la empresa a las, cada vez mayores, exigencias del

entorno competitivo.
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I. INTRODUCCION

Ultimamente estamos viviendo una serie de cambios importantes en las empresas, a nivel de
normativa y cultura de empresa, formas de organizar el trabajo, actitudes de los trabajadores, entre
otros, que tienen como objetivo adaptar las empresas a las exigencias del mercado internacional y
conseguir que sean competitivas y puedan ofrecer un producto o servicio de calidad.

Las recientes modificaciones en cuanto a aspectos como riesgos y accidentes laborales, las
auditorias y certificaciones de calidad, la reorientacion de las empresas hacia una cultura dirigida al
cliente, son algunos ejemplos de estrategias y politicas de empresa que se estan produciendo, las
cuales afectan de forma mas o menos directa al clima y satisfaccién en el trabajo.

El objetivo de este trabajo es compilar y analizar los aspectos que influyen en el clima labo-
ral desde la perspectiva que éste se constituye a partir de las percepciones que construyen los miem-
bros de una organizacion, de los acontecimientos diarios que se producen, normas de trabajo y fun-
cionamiento, etc.

Partimos de una concepcién de la empresa como sistema abigribsay outputs, de tipo
econdémico, social y cultural, considerando que para poder abordar el estudio del clima laboral hemos
de partir de una perspectiva psicosocial, en la que los agentes sociales tienen un peso especifico
importante para poder entender la cultura de la misma y poder planificar y disefiar cualquier inter-
vencion en ella, ya sea desde dentro o fuera.

Se observa desde las perspectivas de consultores organizacionales o bien desde la responsa-
bilidad que conllevan los Departamentos de Recursos Humanos que los estudios de clima dentro del
mundo empresarial son una de las cuestiones mas demandadas. La importancia que conlleva el clima
se debe a la repercusion que tiene en todas las actividades de la organizacion. Pero para estudiar el
clima hay que conocer la cultura de la empresa.
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El tema de «cultura organizacional», asi como la incorporacion de nuevas aportaciones, ha
sido recientemente estudiado y puesto al dia. Ello hace plantear la necesidad de recoger en la pre-
sente monografia la tematica del clima laboral dentro de las organizaciones.

Il. SATISFACCION E INSATISFACCION. FACTORES UNIVERSALES DE SATISFAC-
CION E INSATISFACCION

Entre las investigaciones realizadas sobre el trabajo y sus condicionantes, destaca el tema de
la satisfaccion laboral, llegando a encontrarse unos factores comunes o universales que son causa de
satisfaccion o insatisfaccion.

Entre estos estudios cabe destacar el realizado por JURGENSEN (1978) que estudio las pre-
ferencias laborales de 57.000 empleados de la Minnesota Gas Company. Las preferencias se midie-
ron tomando un periodo de 30 afios. JURGENSEN descubrié que apenas existian diferencias entre
las preferencias laborales de acuerdo con la edad, el sexo, el estado civil, el nUmero de personas a
cargo, la educacion o la ocupacion. Los factores de satisfaccion identificados por JURGENSEN apa-
recen en el cuadro siguiente en orden de importancia.

Diez preferencias laborales y factores de satisfaccion universales

HoMBRES M UJERES

Seguridad 1 Tipo de trabajo
Progreso 2 Compaiiia
Tipo de trabajo 3 Seguridad
Compafia 4 Compafieros
Remuneracion 5 Progreso
Compafieros 6 Supervision
Supervision 7 Remuneracion
Prestaciones 8 Condiciones de trabajo
Horas 9 Horas
Condiciones de trabajo 10 Prestaciones
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JURGENSEN observé que durante un periodo de 10 afios habian adquirido mayor importan-
cia las prestaciones, la remuneracion y el tipo de trabajo, mientras que habian pasado a segundo
plano el progreso y la seguridad.

BAUER (1980) realiz6é un estudio sobre los 10 factores de insatisfaccion mas comunes.

Diez factores universales de insatisfaccion en orden de importancia

Responsabilidades confusas
Nunca ver el producto terminado
Burocracia y papeleo
Supervisores hipdcritas

Malas condiciones de trabajo
Mala comunicacion

Ser trasladado

Tener un nuevo jefe

© © N o o ~ 0w N PR

Estar en un cargo equivocado

=
©

Aburrimiento

Tal como apunta NASH (1985), los factores de insatisfaccion no son simplemente la otra cara
de la moneda.

La mayoria de factores de insatisfaccién pueden controlarse:

1.° RESPONSABILIDADES CONFUSAS:

Existen organizaciones en que determinadas funciones o tareas del personal no han sido con-
cretadas. Esto produce una ambigiiedad: qué persona o departamento debe asumir las pertinentes
responsabilidades. Por lo que puede crear tensiones dentro de la organizacion, ya que en las situa-
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ciones favorables todos querrian ponerse medallas, pero cuando se diera a la inversa nadie seria el
responsable. Es por ello que se debe paliar esta existencia de responsabilidades confusas creadas por
la ambigiedad.

Una de las maneras para evitar estas responsabilidades confusas seria que los gerentes divul-
garan la estructura de su empresa, consiguiéndolo mediante la descripcién de los puestos y la fija-
cion de metas. La estructura se logra creando y distribuyendo los organigramas. NASH apunta que
no existe ninguna buena excusa para no publicar los organigramas (aunque existen compafiias rea-
cias a publicarlos).

Se dan situaciones como:

— Ladel Presidente de cierta organizacion que ocultando cudles de sus ejecutivos son respon-
sables de diversas partes de la organizacion ha duplicado unas relaciones de dependencia.

— En otra organizacién, la razén de no tener organigramas se debe a que es tan alta la tasa de
rotacién de la compafiia que la gerencia avergonzada decidié no publicarlos jamas. Incluso,
cuando los publicaban cada dos afios rapidamente se llenaban de nombres tachados.

— Otras no publican los organigramas para ho ser continuamente bombardeadas por los head
hunters.

La ambigtedad en los puestos de trabajo genera insatisfaccion y ejercicio de poder: sumision
por un lado y extralimitacion por otro.

2.° NUNCAVER EL PRODUCTO TERMINADO:

Puede ocurrir que:

— El producto sea algo que los empleados pueden usar, entonces la organizacion deberia dis-
poner de un almacén que les venda los articulos.

— El producto sea un servicio y no un bien fisico, los empleados deben conocer los efectos
de dicho servicio.

En las organizaciones se deben tener en cuenta casos como los siguientes:
— Alas secretarias les gusta conocer el resultado de las propuestas que ellas han mecano-

grafiado.
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— Alas recepcionistas y operadoras les agrada saber que ese cliente enojado a quien ellas
atendieron lo mejor posible esta satisfecho nuevamente.

— Es bueno contarle a la cajera del banco que el anciano mal vestido a quien ella remitié a
un compafiero de apertura de cuentas abri6é una cartilla millonaria.

En estas situaciones anteriores se puede mantener cierto grado de satisfaccion de los emplea-
dos hacia su labor, potenciando el reconocimiento de su trabajo, tratdndolos como personas y sin
adulaciones.

3.° BUROCRACIAY PAPELEO:

Este factor de descontento es comprensible.

Generalmente, una regla o procedimiento que irrita a los empleados tiene su buena razén de
ser. La mayoria de los procedimientos existen debido a alguna experiencia lastimosa que le demos-
tr6 a la organizacion la necesidad de contar con ellos. Obviamente, algunos procedimientos buro-
craticos y de papeleo son innecesarios y pueden eliminarse.

4.° SUPERVISORES HIPOCRITAS:

A los trabajadores no les gustan los directivos que dicen una cosa frente al empleado y otra a
espaldas de él.

Prefieren mil veces al directivo sincero. Es probable que al empleado no le guste la posi-
cioén del directivo y que esté totalmente en desacuerdo con él, pero al menos sabe en qué terre-
no pisa.

Aunque las condiciones de trabajo son un factor de insatisfacciéon, es importante investigar
las quejas pertinentes de los empleados del mismo modo que deben investigarse las quejas sobre el
papeleo y la burocracia, es decon cuidado. En ocasiones, las quejas sobre las condiciones de tra-
bajo son justificadas y pueden corregirse. Sin embargo, muchas veces las quejas sobre las condi-
ciones de trabajo pueden ser los sintomas a través de los cuales se manifiesta un mal mas grave. Una
queja puede ser un indicio de que algo anda mal.

Es inevitable que existen quejas sobre la comunicacion. Todos los empleados de una organi-
zacion en algin momento dado piensan que las comunicaciones son malas. Es necesario adoptar la
posicién de que la comunicacion jamas es suficiente. Pero deben facilitarse medios de comunica-
cién endoorganizacionales.
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Ala gente le gusta saber lo que esta sucediendo porque es agradable estar enterado de todo.
La informacién da poder y posicion Las personas que se enteran de la mayoria de las cosas rapi-
damente son las que tienen mas posicion y poder.

5.°LOS TRASLADOS:

De forma general, los traslados producen insatisfaccion; por contra, la seguridad proporciona
satisfaccion. Las personas se acostumbran a su trabajo, a su rutina y a su comunidad y no desean
desarraigarse. Las personas responden mal ante los traslados que consideran arbitrarios e irrevoca-
bles, o ante aquellos en los que ven una alternativa para el despido. Incluso los traslados que repre-
sentan un ascenso pueden causar resentimiento.

He aqui una paradoja: mientras el progreso ocupa un lugar importante en la lista de los atri-
butos positivos de un cargo -segundo en el caso de los hombres y quinto en el de las mujeres- el tras-
lado ocupa el séptimo lugar en la lista de factores que producen insatisfaccion.

La situacion ideal es aquella en la que el empleado es ascendido pero permanece en su lugar.
No tiene que desplazarse sino cambiar de sillén y despacho.

El mejor caso es el de la empresa grande y centralizada que ofrece una larga escala de ascen-
sos en el mismo municipio.

El peor caso es el de las organizaciones descentralizadas y geograficamente dispersas, o cen-
tralizadas pero sin que existan planes de carrera -organizaciones de cultura desorientada- (DIEZ y
L. BARON, 1994).

6.° TENER UN NUEVO JEFE:

También es un factor de insatisfaccion que la direccién puede controlar. En ocasiones hemos
solicitado a los empleados su participacion en el proceso de seleccionar un nuevo jefe. Los emplea-
dos eligen entre tres o cuatro candidatos después de haber sido informados de que cualquiera de ellos
es aceptable para el cargo. En los casos en que se utiliza esta técnica se observa una mayor satis-
faccién con la supervision. Los empleadosesgian responsables del éxito de su jefeel nuevo
jefe sentia que habia sido elegido por preferencia, y nosotros sentiamos que no habiamos impuesto
al nuevo supervisor contrariando los deseos del grupo.

7.° ESTAR EN UN CARGO EQUIVOCADO:

Puede remediarse mejorando el proceso de seleccién o dandole al empleado descontento un
trabajo mas ajustado a sus caracteristicas personales y aptitudinales.
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8.° ELABURRIMIENTO:

Puede corregirse facilmente si la causa es la falta de trabajo suficiente. Si el problema se rela-
ciona con el tipo de trabajo que la persona debe realizar, es necesario enriquecer el trabajo, crear
algo de variedad y emocién, o trasladar la persona a otro cargo. Después de mucho tiempo, cual-
quier trabajo se torna tedioso y cualquier empleado, no solamente quienes ocupan cargos de servi-
cio, pueden llegar al hastio.

Actualmente, las innovaciones tecnologicas y los cambios en la organizacion del trabajo pue-
den favorecer este tedio y aburrimiento si no se han tomado las medidas oportunas.

El Responsable de Recursos Humanos debe tener en cuenta estos temas. Recordamos en cier-
ta ocasion que dentro de una organizacion una persona con inquietudes y siendo su ocupacion de
técnico, comento a su superior que habia terminado su trabajo. Su superior, Director de un departa-
mento, se dirigioé a otro departamento para que un encargado de éste facilitara trabajo a su emplea-
do. Una vez se fue el Director, el encargado abrié un cajon de su mesayy le dio un fajo de documentos
para que hiciera fotocopias. A partir de este hecho que el Director encomendé a otra persona y sin
su supervision se desencadend lo siguiente: el empleado realiz6 a regafadientes las fotocopias, frus-
trado no volvié a pedir nunca mas ningun nuevo trabajo, quebrd ciertas expectativas del trabajador
en la empresa, pasaron los afios y el empleado dejé la organizacion, al despedirse de los que fueron
sus comparnieros, recriminé a aquel encargado que le recordaba por lo que le habia hecho. El encar-
gado se extrafié de aquella situacidn. Se puede observar por parte del encargado que no estaba pre-
parado para aquella actuacién ni tenia cierto espiritu pedagdgico, y extraemos que cuando a alguien
le dicen de delegar algo de su trabajo a otros suele ofrecer lo que no quiere, en este caso las fotoco-
pias, en vez de brindarse a darle un tipo de trabajo mas enriquecedor y técnico.

Uno de los aspectos que se deben tener en cuenta al hablar de clima, es el contexto en el que
nos movemos. Asi, en Espafia y basandonos en el estudid.sshneevos valores de los espafio-
lesse aborda la cuestion de la segregacién laboral ante el supuesto de una crisis de trabajo y empleo,
observando que cuando los puestos de trabajo escasean pueden surgir actitudes segregacionistas y
discriminatorias con respecto a los inmigrantes, a las personas de edad, a las mujeres y a los dismi-
nuidos fisicos. Estos sentimientos segregacionistas crecen en los niveles sociales inferiores, y son
los jubilados los que ostentan un talante discriminatorio mas fuerte en todos los supuestos, excepto
en el juicio que les merece la situacion que ellos ya estan viviendo, son los que en mayor porcenta-
je prefieren a los esparioles que a los inmigrantes (83%), antes a los hombres que a las mujeres (52%)
y no aceptan a los disminuidos (23%). A los jubilados les siguen los desempleados y las amas de
casa en lo que se refiere a admitir antes a los hombres que a las renignesbable defensa del
puesto de trabajo de su mando», segin se apunta en el estudio.
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Aspectos que se consideran importantes en un trabajo

Buenos ingresos
Buena seguridad de empleo
Agradables compafieros de trabajo
Un trabajo que se ajusta a las capacidades de uno
Buena jornada
Un trabajo que es interesante
Un trabajo util para la sociedad
Un trabajo que esta bien considerado
Buenas oportunidades de ascenso
El tratar con la gente
Sin excesivo agobio o presion
Un trabajo en donde piensa que puede lograr algo
Hay lugar a utilizar la iniciativa
Amplias vacaciones

Un trabajo con responsabilidades

1990 1981
...... 78 18
...... 62 64
...... g1 61
....... 49 52
..... 45 46
...... 45 43
..... 39 44
...... 38 41
....... 37 38
..... 37 37
..... 3p 37
...... 36 B7

31 36

..... 3L 36
..... 30 36

655 % 686 %

FuenTE. Estudio Fundacién Santa Maria (elaborado por Francisco Andrés Orizo).

En este informe se afirma que un 48 por 100 de los espafioles se siente muy orgulloso con
el trabajo que hace, un 39 por 100 algo orgulloso, un 7 por 100 poco y un 2 por 100 nada orgu-
lloso. Las diferencias con respecto a 1981 no son relevantes, aunque los espafioles que trabajan
en 1990 si se confiesan ligeramente mas orgullosos de su trabajo (del 42% en 1981 se ha pasa-

do al 48% en 1990).

Los espafioles estdn mas satisfechos con su trabajo que con la situacion econémica de su hogar,

pero menos que con su vida en general (véasero).
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Grado de satisfaccion

Satisfaccion con su vida en general ... 7'13
Satisfaccion con el trab@jo .........cc.eeviiiiiiiiii 7'06
Libertad de eleccion y control sobre su propia vida .........ccccoceceeieeiiee e 6'71
Libertad de tomar decisiones en su trabajo .........ccoccoeeeiiiiiiiini 6'53
Satisfaccion con la situacion econémica de su hogar ..........cccceeviiiinieeniieeenn 6'15

FuenTe. Estudio Fundacién Santa Maria (elaborado por Francisco Andrés Orizo).

En dicho estudio se pregunta si en el desarrollo de las tareas laborales se deben seguir las
instrucciones de los superiores, aun cuando no se esté totalmente de acuerdo con ellas, o se debe
obedecer Unicamente cuando se tiene la conviccidn de que estan justificadas. Las respuestas se
inclinan por la segunda opcion. Asi, un 46 por 100 de los espafioles coincide en que se debe con-
vencer primero, un 31 por 100 considera que se deben seguir las instrucciones se esté o no de acuer-
do, un 18 por 100 se muestra dudoso, y un 4 por 100 no se pronuncia.

Un estudio realizado por el Centro de Investigaciones Sociolégicag{di8ljca que a pesar
de que el 70 por 100 de los trabajadores espafioles se sienten satisfechos con sus puestos de trabajo,
el 59 por 100 se considera mal pagado, y so6lo uno de cada tres piensa que en 1994 le ira mejor. En
dicho estudio también se recogen las principales preocupaciones de los espafioles. Estas son, por
orden de prioridad, el paro (93'5%), la droga (91'2%), la situacion econémica (90'9%), el terroris-
mo (89'9%), la inseguridad ciudadana (88%), la sanidad (87'2%) y las pensiones (79'5%).

lIl. APROXIMACION TEORICAAL CLIMA ORGANIZACIONAL

Los conceptos de cultura y clima suelen ir ligados. La mayor parte de los trabajos que se rea-
lizan en Espafia estan basados en el modelo de cultura empresarial que propuso SCHEIN a media-
dos de la década de los 80. ANZIZU (1985), BARBER (1989), TENA MILLAN (1989), AMBRO-

SIO ORIZAOLA (1991), TIRADO (1993).

(1) CAPITAL HUMANO (1994): «Los esparioles, satisfechos con su trabajo£dpital Humano Num. 67. Mayo.
Madrid, pag. 6.
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Son muchas las investigaciones en las que se habla de cultura y clima indistintamente
[ARGYRIS (1957), KATZ Y KANH (1983), MEEK (1988), OFFERMAN Y GODWING (1990)],
debido a que tienen elementos comunes. La cultura y el clima se han considerado sinénimos
durante bastante tiempo, aunque mas recientemente se han establecido algunas diferencias en
cuanto a su conceptualizacién y metodologia.

La organizacion no tiene cultura sino que es cultura. El clima es una percepcion compartida
basada en los patrones de interaccidn social (AOIZ 1993). Cultura y clima se complementan y se
pueden considerar aspectos de un mismo fenémeno social: la cultura revela patrones sociales com-
partidos, expresados en forma de normas, valores, ritos, ceremonias, etc., y el clima refleja percep-
ciones comunes, actitudes... derivadas de los patrones culturales de la organizacion.

PRITCHARD y KARASICK (1973) consideran que el clima es el resultado de la conducta y
politicas de los miembros, especialmente de la direccion y los valores que se reflejan en la cultura
son determinantes del clima.

FALCIONE y CAPLAN (1984) consideran el clima como la valoracién de los elementos de
la cultura en un momento dado y que sirve como un indicador que permite detectar si la orientacion
de la cultura es adecuada o no.

ASHFORTH (1985) considera cultura y clima conceptos diferentes, y afirma que la cultura
«dirige» con sus valores y creencias y determina el clima, por lo que el clima es parte de la cultura.
PEIRO (1990) es de la misma postura, al considerar la cultura como determinante del clima, refi-
riéndose a tres niveles diferentes en los contenidos de la cultura. SCHEIN (1988) también manifiesta
gue la cultura determina el clima al afirmar que éste es un fendémeno cultural relevante, como mani-
festacion de la cultura.

El diagndstico y andlisis del clima social aporta informacion que permite evaluar las estra-
tegias de la organizacion y su repercusion en las actividades, actitudes y comportamientos de
sus empleados; identificar fuentes de conflicto o insatisfaccién; conocer el desarrollo social de
la organizacion; posibilitar la comunicacion y participacién de los trabajadores en la organiza-
cion, etc.

IV. EL CLIMA COMO TERMINO ORGANIZACIONAL

Con LEWIN ya podemos encontrar uno de los primeros conceptos de clima. Para dicho autor
seria un vinculo entre la persona y el ambiente.
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En los afios 60 comenz6 a desarrollarse dicho concepto dentro del enfoque sistémico de la
organizacion, siendo a finales de dicha década y a principios de los 70, cuando las investigaciones
sobre el clima se caracterizaron por su heterogeneidad, tanto a nivel conceptual como metodol6gi-
co. Al darle cada autor/a al concepto un significado propio, hace que las investigaciones se caracte-
ricen por la diversidad.

Es a mediados de la década de los 70 cuando surgen nuevas investigaciones que clarifican el
concepto, transformando la idea de clima en un proceso mas elaborado.

1. Tipos de orientacion en los estudios de clima.

Existen tres grandes orientaciones en cuanto a los estudios de clima:

— Orientacion realista u objetiva.
— Orientacién subjetiva o fenomenoldgica.

— Orientacién interaccionista.

ORIENTACION REALISTA U OBJETIVA

En esta orientacién se entiende por clima Unicamente las distintas caracteristicas de la reali-
dad objetiva de la organizacion, esto es, las que estan formalizadas y explicitadas, las cuales nos
daran toda la complejidad del concepto.

Se comprende el clima desde la perspectiva de las dimensiones estructurales, de los estilos de
direccion, de las normas y del medio ambiente, de los propdsitos, asi como también de los procesos
de recompensa y de retribucién.

Para la investigacion del clima organizacional se utilizan basicamente medidas que pretenden
ser objetivas como: datos y documentos escritos de la organizacion (cuestiones relativas a las nor-
mas politicas, sistemas de control, estatutos, jerarquia, etc.) sin excluir la medida subjetiva (que suele
limitarse a entrevistas a directivos y mandos intermedios).
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Criticas. Entre las criticas de esta orientacion destacan:

1.° Que este enfoque no se diferencia apenas de lo que es un estudio de la estructura de la
organizacion, es decir, no aporta nada nuevo en relaciéon a lo que se pueda hacer en un estu-
dio del organigrama de dicha empresa.

2.° Hace mencion a la dificultad que pueda entrafar el recoger informacién de tipo objetivo
(depende de a quién se le pida dicha informacion).

ORIENTACION SUBJETIVA O FENOMENOLOGICA

En este enfoque se hace hincapié en la capacidad de percepcion que tienen las personas de las
caracteristicas objetivas de la organizacién. El clima se limitara a una serie de variables de la per-
cepcidn, es decir, como una serie de atributos cualitativos son especificos de una organizacién deter-
minada. Estos atributos provienen de cémo la organizacion trata a sus miembros y el espacio fisico
que ocupan. En definitiva, los elementos clave del clima de la organizacién no son mas que las per-
cepciones individuales de la organizacion, las cuales influyen sobre las actitudes de las personas y
sus conductas.

Por tanto, el clima de la organizacién se considera como una suma de variables que constitu-
ye una descripcién de todos lo estimulos que influyen sobre el individuo, asi como de las percep-

ciones de éste respecto a su organizacion.

Los instrumentos o técnicas que mas se utilizan desde este enfoque son fundamentalmente los
cuestionarios, que plantean un tipo de pregunta especificamente relacionada con cuestiones perceptivas.

Criticas:

1.° No queda claro hasta qué punto es valido un tipo de informacién de caracter subjetivo,
pudiendo estar sesgada por percepciones individuales. Siendo evidente la necesidad de
contrastar la informacién con la realidad de la organizacion.

ORIENTACION INTERACCIONISTA

Esta orientacion puede explicarse como una integracién de las dos orientaciones anteriores.
Partiendo del estudio de las caracteristicas objetivas, y de una percepcién de los individuos nos con-
ducira a emitir unos juicios que tendran como resultado la aproximacion al clima global de la empre-
sa al cual llegaremos a partir de su diagnostico.
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2. Puntos comunes respecto al clima organizacional.

Las tres corrientes citadas tienen una serie de ideas comunes:

a) El clima se concibe como una caracteristica cualitativa perdurable en la organizacion.

b) El clima es una cualidad tan significativa como para poder diferenciar a una organizacion
de otra.

c¢) El clima es percibido por los miembros de una organizacion.

d) El clima sirve de base para un andlisis de la situacién laboral.

Estas suposiciones basicas nos estan describiendo lo que se entiende por clima desde las tres
posturas tedricas, siendo entonces clima:

— Una suma de percepciones.
— Algo descriptivo y no evaluativo.

— Tiene una serie de consecuencias para la conducta de los trabajadores en la organizacion.

V. DEFINICION DE CLIMA

El clima de una organizacién puede considerarse como su salud organizativa: la satisfaccion,
no satisfaccion e insatisfaccion que sienten las personas en el trabajo; lo que facilita o no la adapta-
cion estratégica frente al entorno; lo que hace que haya o no haya un buen funcionamiento para poder
conseguir los objetivos y la rentabilidad; los sentimientos positivos o negativos de las personas, cola-
boracién, competicion o pasotismo, y relaciones positivas o negativas entre los grupos.

Entendemos por CLIMA el conjunto de indicadores que recogen las expectativas de las per-
sonas sobre la manera que deberia funcionar una organizacién y su grado de satisfaccion con la
misma, en un ambiente y momento determinados.

El CLIMA es alterable en un plazo relativamente corto y tiene importancia tactica al estar liga-
do a los objetivos de la organizacion.

El CLIMA es detectable, puede evaluarse, y con ello reflejar un tipo concreto de organi-
zacion.
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Por tanto, el clima:

— Es percibido y experimentado por los miembros de la organizacion.
— Influye en el comportamiento de los miembros de la organizacion.

— Puede modificarse al hacerse consciente.

Podemos afirmar que el concepto de clima se sustenta en una serie de ideas implicitas como son:

1. Las personas que integran la organizacion tienen necesidades basicas que influyen en su
conducta y se manifiestan al ser estimuladas.

2. La estimulacién depende de como percibe el sujeto su situacién en la empresa, es decir,
de como ve el ambiente.

3. No todas las necesidades se estimulan de igual forma, es decir, que un motivo o necesidad
no se activara hasta que sea estimulado por una influencia ambiental adecuada.

4. Los cambios que se produzcan en el medio ambiente producen cambios en la motivacion
estimulada.

VI. PROGRAMA PARA UN DIAGNOSTICO DE CLIMA LABORAL

Este programa que a continuacion desarrollamos esta indicado para consultores externos a la

organizacioén. Asimismo, prescindiendo de ciertas cuestiones obvias para este tipo de intervencion,
tiene también validez para intervenciones de profesionales de Recursos Humanos que trabajan den-
tro de la empresa.

El método que se expone de diagndstico de clima laboral, sociolaboral, en la organizacién,

incluye la utilizacién conjunta de tres tipos de técnicas (cuestionarios, entrevistas y dinamicas de
grupo), mediante un programa de intervencidn compuesto por las siguientes fases:
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Fase 1.2 PLANIFICACION.
Fase 2.2 RECOGIDA DE INFORMACION.
Fase 3.2 TRATAMIENTO Y ANALISIS DE INFORMACION.

Fase 4.2 DIAGNOSTICO.
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FASE 1.2:PLANIFICACION O «DE DISENO»

1.° Previamente a realizar un estudio de clima laboral en una organizacion, debe tenerse un
conocimiento exacto del apoyo, implicacion y colaboracién que se va a recibir de la
direccidn, para poder iniciar y desarrollar el trabajo.

2.° A partir de esta ratificacion por parte de la direccion, el siguiente pasmaseguirla
méaximainformacion necesaria e imprescinditdebre la organizacién, como:

— Nudmero total de empleados.

— Afo de constitucién de la organizacion.

— Antigtiiedad del personal.

— Ramas de actividad y si ha habido cambios en los dltimos cinco afios.

— Centros de trabajo de la empresa: nimero, ubicacion y cantidad de empleados por centro.
— Numero de niveles jerarquicos y/o categorias laborales.

— Departamentos o areas existentes.

— Informacion sobre Ultimos proyectos realizados, y si se ha utilizado al personal de forma
matricial.

— Organigrama (indicando puesto y nimero de ocupantes).
— Horario/s de trabajo.

— Problemética de especial interés sobre la cual incidir en el estudio.

3.° Con toda la informacién anterior, se debatérerminar los diferentes colectivos que
componen la organizacién para formar los distintos tipos de grupos que permitiran, con
posterioridad, comparar el clima resultante en cada uno de ellos, teniendo presente que
ningUn grupo sea inferior a tres sujetos para garantizar el anonimato de las respuestas pro-
porcionadas por los mismos.

Los colectivos a estudiar podran establecerse en base a los siguientes tipos de divisiones:

— Centro de trabajo.

— Nivel jerarquico o categoria laboral.
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— Departamento o area de actuacion.
— Secciones de cada departamento.
— Antigiiedad en la empresa.
4.° A continuacién, se proceder&scoger un cuestionario estandarizado, teniendo en

cuenta que las dimensiones que contenga sean las que mas interesen en nuestro caso con-
creto.

5.° Posteriormentsg disefia un cuestionario especifico para la organizacion/empresa que
contenga, ademas de las preguntas relativas al clima laboral, cuestiones que sean consi-
deradas especialmente importantes o problematicas por la direccion, asi como temas rela-
tivos a la evaluacién de programas o politicas puestas en practica en la organizacion.

FASE 2.2:RECOGIDA DE INFORMACION

1.° El primer paso que debe realizarse en esta fase emehdegrupos de empleados que
provengan de distintos departamentos de la organizacion para responder a los cuestiona-
rios de clima sociolaboral sin que se paralice la actividad normal de la organizacién/empre-
sa. Para ello deben hacerse turnos de administracion de cuestionarios teniendo en cuenta
el tiempo que deberan emplear para responder a las preguntas.

2.° Posteriomente, y con los resultados obtenidos de los cuestionarios, se realigatés las
vistas en profundidad con cada uno de los empleados (0 una muestra representativa de
los mismos, segun la dimension de la empresa), repasando con ellos los resultados mas
significativos e incidiendo en los problemas existentes y en las posibles soluciones que
ellos mismos puedan aportar.

Es necesario que estas entrevistas se realicen en orden ascendente en la escala jerarquica,
de manera que al conversar con el equipo directivo se tenga un conocimiento adecuado de
la posible problematica existente.

3.9 Para finalizar esta fase, se realizardn una o @irniamicas de grupo, dependiendo del
tamafio de la organizacion. En estas sesiones se dejara a los empleados expresar libremente
sus opiniones sobre la situacion actual de la empresa desde su posicion concreta y subje-
tiva, iniciando un debate entre los integrantes del grupo, siendo el rol del consultor el de
moderador, interviniendo lo menos posible y extrayendo la maxima informacién.
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FASE 3.2: TRATAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez recogida toda la informacion precisa para efectuar un diagnéstico correcto de clima
sociolaboral en la organizacion tanto a nivel global como por los diferentes niveles jerarquicos o
ramas de actividad, se distinguira entre un tratamiento cuantitativo de la informacion y otro cualita-
tivo.

El tratamiento de la informacid@uantitativa se realizard mediante un andlisis estadistico de
los datos obtenidos.

El tratamiento de la informacidmalitativa se realizara anotando la frecuencia de respuesta
y el/los colectivo/s implicado/s, intentando detectar las diferencias de opiniones, discusiones, que
sean relevantes y que permitan descubrir la vision que los empleados tienen de la empresa, o sea,
los puntos fuertes y débiles de la misma.

Finalmente, es aconsejable estudiar con mayor profundidad aquel nivel jerarquico, departa-
mento o seccion que mas relevancia tenga por ser prioritario para tomar acciones encaminadas a
solucionar o mejorar la gestién de los Recursos Humanos de la empresa.

FASE 4.2: DIAGNOSTICO

A partir del andlisis e interpretacién de la informacién recogida podemos definir el tipo de
clima sociolaboral existente en la organizacion y en los diferentes colectivos que componen la
misma.

Para ello y siguiendo la Teoria del Clima Organizacional de LIKERT, se pueden determinar
dos tipos de clima, con dos subdivisiones en cada uno de ellos:

CLIMA AUTORITARIO

Tipo 1: AUTORITARISMO EXPLOTADOR

En este tipo de clima, la direccién no confia en sus empleados, tomandose las decisiones en
la capula de la organizacion, siendo la comunicacion de tipo vertical descendente, y en forma
de directrices y de instrucciones especificas.
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La atmésfera que envuelve a los empleados es de miedo, de castigos, de amenazas. La satis-
faccién permanece en los niveles fisioldgicos y de seguridad. Existe una fuerte centralizacion
de los procesos de control.

Tipo 2: AUTORITARISMO PATERNALISTA

En un clima de este tipo, la direccién tiene una confianza condescendiente con sus trabajado-
res. Los métodos para motivar a los trabajadores son las recompensas y algunas veces los cas-
tigos.

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

Los procesos de control estan siempre centralizados en la cima, aunque en ocasiones se dele-
gan a los niveles intermedios e inferiores.

CLIMA PARTICIPATIVO :

Tipo 3: GoNSULTIVO.

La direccion tiene confianza en sus empleados, siendo tomadas las decisiones en la clspide
aunque se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles
inferiores.

La comunicacion es de tipo vertical bidireccional y en ocasiones horizontal.

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.

Tipo 4: RRTICIPACION EN GRUPQ

En este tipo de clima la direccion tiene plena confianza en sus empleados, tomandose las deci-
siones desde cualquier nivel de la organizacién y siendo la comunicacién ascendente, des-
cendente y horizontal.

Las relaciones existentes entre superiores y subordinados son de amistad y de confianza
mutua.

Respecto a los procesos de control, se acuerdan muchas responsabilidades en todos los nive-
les con una implicacion muy elevada de los niveles inferiores.
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Asi, cuanto mas cerca esté el clima de una organizacién del tipo 4 (participaciéon en grupo),
mejores son las relaciones entre direccion y el personal de esa organizacion.

La Teoria de los Sistemas de LIKERT se aproxima a los calificativos de abierto/cerrado

mencionado por varios investigadores con respecto a los climas que existen dentro de una orga-
nizacion:

— Un clima abierto corresponde a una organizacién que se percibe como dinamica, que es
capaz de alcanzar sus objetivos, procurando una cierta satisfaccion de las necesidades psi-
cosociales y laborales de sus empleados y en donde estos Ultimos interactdan con la direc-
cion en los procesos de toma de decisiones.

— Elclima cerrado caracteriza a una organizacién burocratica y rigida en la que los emplea-
dos experimentan una insatisfaccion muy grande frente a su labor y frente a la empresa

misma. Son inherentes a este tipo de clima la desconfianza y las relaciones interpersona-
les muy tensas.

Esta teoria postula también el surgimiento y establecimiento del clima participativo como el
gue puede facilitar la eficacia individual y organizacional, de acuerdo con las teorias contempora-

neas de la motivacion que estipulan que la participacién motiva a las personas a trabajar e incre-
menta la productividad.

VII. ¢ QUIEN DEBE REALIZAR EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA LABORAL?

Cuando se plantea realizar un diagnéstico sobre clima laboral en la organizacién, surge la duda
de si debe llevarla a cabo una consultoria externa a la empresa o alguien capacitado perteneciente a
la organizacion.

Generalmente los consultores internos ocupan posiciones dentro de la organizacién y como
ventaja principal destaca un conocimiento y comprension de la misma, pero posiblemente no ten-
gan demasiada experiencia en cuestiones de este tipo. Sin embargo, la utilizacion de una consulto-
ria externa posee una serie de ventajas para la empresa como:

— Amplia experiencia en la realizacion de estudios en distintos ambientes organizacionales,
lo que facilita el diagndstico de los problemas, de las dificultades y de las cuestiones que
indiquen la necesidad de cambio.
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— Conocimientos y capacidades adicionales que suplementan y complementan al consultor
interno.

— Un punto de vista, en principio, mas objetivo e imparcial, libre de prejuicios.

— Los resultados obtenidos estaran menos contaminados por relaciones de poder, ya que entre
los miembros de la organizacién existen ciertas resistencias a desvelar tensiones a otro
componente de la misma y que ademas posea una estrecha relacion con la direccion.

Existen unas cuestiones muy importantes que deben considerar tanto consultores externos
como internos:

1.° Se debereservar el anonimato de las informaciones proporcionadas por los empleados
al consultor. Si esto se incumple se traiciona la confianza que el trabajador ha depositado
en el consultor, lo que puede provocar conflictos y un gran distanciamiento entre la direc-
cién y el resto de empleados que sera muy dificil de resolver.

2.° Advertir de laendencia por parte de los empleados de adoptar una postura critica
hacia la empresa durante la realizacién del estudio. Es habitual que resalten los aspectos
negativos, ya que son sus necesidades no satisfechas. Pero un estudio de este tipo también
hace que los sujetos perciban los aspectos positivos que posee su organizacion, al hacer
una valoracion de los pros y contras de su organizacion.

OTi i iaddfundi u udi i

3.° Tiene enorme importanciadifundir los resultados del estudio entre los miembros de
la organizacion no manipulando por tanto la informacion ni utilizdndola como fuente de
poder.

4.° Es imprescindible guas conclusiones resultantes del estudio y que deriven en accio-
nes concretas para el desarrollo organizacional sean puestas en marchaea, que
deben realizarse los cambios pertinentes en la organizaciéon de manera que los empleados
perciban que su esfuerzo ha servido para mejorar. Si dicho esfuerzo no se traduce en resul-
tados, lo que se habra obtenido sera fomentdesencanto generalizadentre los miem-
bros de la empresa que llevara a tener una actitud escéptica ante cualquier propuesta futu-
ra de su organizacion.

Nuestra experiencia nos demuestra que lo mas conveniente en la mayoria de los casos es una
combinacion de consultores externos e internos, pues desde la organizacion el consultor interno podria
prestar una gran ayuda al externo (facilitdndole informacién relevante para el estudio, coordinando
los turnos de administracion de cuestionarios, entrevistas, etc.), ademas de posibilitar el manteni-
miento de cualquier intervencién que se pueda llevar a cabo con posterioridad al diagnéstico.
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VIIl. METODOS E INSTRUMENTOS PARA LA MEDICION DEL CLIMA

Existen tres tipos de técnicas para obtener informacién dentro de la organizacién: los cues-
tionarios, las entrevistas y las dindmicas de grupos.

1. Cuestionarios.

Para algunos autores los cuestionarios son un instrumento de medida privilegiado para eva-
luar el clima. Generalmente presentan preguntas que describen hechos particulares de la organiza-
cion; quien responde a los mismos debe indicar hasta qué punto esta de acuerdo con la descripcién
que se le ofrece.

En general, se encuentran en estos cuestionarios escalas de respuesta de tipo nhominal o de
intervalo. Muchas veces, su validez es sélo aparente, y algunas veces, es una validez de concepto
(es realmente dificil establecer una verdadera validez estadistica debido al universo cambiante de
las organizaciones/empresas).

Los cuestionarios que se utilizan se basan generalmente en la percepcion de las practicas y los
procedimientos organizacionales. Las consignas dadas en la mayor parte de los cuestionarios exi-
gen a los que responden que éstos evallen el clima de su organizacién en funcién de dos objetivos
(la situacién actual y la situacion ideal). Por tanto, para cada una de las preguntas, el interrogado
debe indicar cémo percibe la situacién actual y también como le gustaria percibirla idealmente. Esta
forma de medir la distancia entre el clima actual y el clima ideal, permite ver hasta qué punto el inte-
rrogado esté a gusto con el clima en el que trabaja, y también indica las dimensiones que necesitan
de una intervencién por parte de la direccién para mejorarla.

Es posible tener cierta evaluacion del clima examinando los resultados obtenidos por una orga-
nizacion. Asi, cuanto mas altas sean las tasas de rotacién y las tasas de absentismo en una empresa,
mas se podria plantear la hipotesis de que el clima es nefasto. Sin embargo, la deduccion basada sobre
esta sola medida conduce generalmente a conclusiones erroneas, sobre todo porque no corresponde a
la naturaleza perceptiva del clima. Los resultados observados pueden no estar relacionados con el clima
existente. Lo verdaderamente importante es saber como vive el clima de su empresa el trabajador, como
lo interpreta y analiza, que es en definitiva lo que determinara sus reacciones. Unicamente a partir de
este momento puede uno permitirse unir los resultados observados al clima percibido.

La investigacion del clima organizacional, utilizando cuestionarios como instrumento de medi-
da, se desarrolla generalmente alrededor de dos grandes temas:
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a) Una evaluacién del clima organizacional existente en las diferentes organizaciones (estu-
dios comparativos).

b) Un analisis de los efectos del clima organizacional en una organizacioén (estudios longitu-

dinales).

En general los cuestionarios se conciben para ser utilizados en varios tipos de organizaciones.
Sin embargo, algunos cuestionarios han sido disefiados para empresas particulares, como por ejem-
plo, las empresas escolares y las compafiias de seguros.

CUESTIONARIOS DE CLIMAY DIMENSIONES

Hasta aqui se ha visto que la definicion mas cominmente aceptada del clima organizacional
es aquella que descansa en la naturaleza subjetiva de los atributos organizacionales y que a la vez
supone que la percepcion del individuo se apoya en una serie de caracteristicas presentes y objeti-
vas de la realidad organizacional.

También hemos visto que los instrumentos utilizados por antonomasia para la medicién del
clima son los cuestionarios. Pues bien, seran los propios instrumentos de medicién los que determi-
naran el tipo de concepto que se entiende por clima, es decir, cada cuestionario tendra una serie de
dimensiones del clima.

A continuacion se destaca una serie de cuestionarios muy utilizados en la investigacion sobre
el clima, describiendo brevemente las dimensiones que se les presupone:

1. Moos e Insel.

2. Litwin y Stringer.

3. Bowersy Taylor.

4. Schnedider y Bartlett.
5. Pritchar y Karasick.
6. Halpiny Crofts.

7. Crane.

8. Goordon-Cumming.
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1. MOOS e INSEL:

Estos autores elaboraron un cuestionario titula
«The Work Environment Scale» que puede ser |
lizado en la mayoria de las organizaciones. E
instrumento se compone de 90 preguntas y mid
clima en funcion de las 10 dimensiones siguient

Apoyo: se refiere al apoyo y estimulo que da|
direccién a sus empleados.

Autonomia: mide hasta qué punto la organiz
cién anima a sus trabajadores a ser autogestd
independientes y a tomar decisiones.

Claridad: hace referencia a los reglamentos

controlar a sus empleados.

Cohesion: se basa en las relaciones de amis
y apoyo que viven los trabajadores entre si.

Confort: se refiere a los esfuerzos que realizg
direccion para crear un ambiente fisico sang
agradable para sus empleados.

Control: se refiere a los reglamentos y alas p
siones que puede utilizar la direccién para cg
trolar a sus empleados.

Implicacién mide hasta qué punto los indivi
duos se sienten implicados en su trabajo.

Innovacioén: mide la importancia que la direg
cion puede dar al cambio y a las nuevas form
de llevar a cabo el trabajo.

cién sobre los empleados para que se lleve ac
el trabajo.

Tarea evalla hasta qué punto el clima estimu
la planificacion y la eficacia en el trabajo.

las presiones que puede utilizar la direccion para

Presion: se basa en la presion que ejerce la difec-

2. LITWIN y STRINGER:

doMide la percepcion de los empleados en funcion
ti-seis dimensiones:

ste

pel Apoyo: los sentimientos de apoyo y de amis
£S:  que experimentan los empleados en el traba
Estructura: percepcion de las obligaciones, reg

y politicas que se encuentran en una organi
cion.

a

a-

o5 Remuneracionpercepcion de equidad en |

remuneracion cuando el trabajo esté bien heg

a Responsabilidad individuasentimiento de auto-

nomia, sentirse como propio responsable en
trabajo.

Riesgo y toma de decisionpsrcepcion del nivel
de reto y de riesgo tal y como se presenta en
situacion de trabajo.

tad

a . . '
Tolerancia al conflictoes la confianza que un

empleado pone en el clima de su organizaci6
como puede asimilar sin riesgo las divergenc
de opiniones.

as

abo

la

de

Su

Lna

N o
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3. BOWERS y TAYLOR:

Estos dos autores elaboraron con su equipo de in
tigadores del «Center of Research on Utilization
Scientific knowledge» de la Universidad d

caracteristicas globales de una organizacion. H
instrumento llamad8urvey or organizations, mide
las caracteristicas organizacionales en funcion
tres grandes variables: el liderazgo, el clima org
nizacional y la satisfaccién. El clima organizaciq
nal se mide en funcién de cinco grandes dime
siones:

Apertura a los cambios tecnolégiceg basa en

la apertura manifestada por la direccion frente a—

los nuevos recursos o bienes de equipo que f
den facilitar y/o mejorar el trabajo de sus emple
dos.

cacion que existen dentro de la organizacion,
como en la facilidad que tienen los emplead
en hacer que se escuchen sus quejas en la d
cion.

Motivacion se refiere a las condiciones que llg
van a los empleados a trabajar mas o menos in
samente dentro de la organizacion.

Recursos humanos: se refiere a la atencién p
tada, por parte de la direccion, al bienestar y ¢
dad de vida laboral de los trabajadores.

Toma de decisiones: esta dimension evallg

informacién disponible y utilizada en las dec|-

siones que se toman en el interior de la orga
zacion asi como el rol de los empleados en e
proceso.

e el interior de las compafiias de seguros en fung
Michigan, un instrumento destinado a medir las de seis dimensiones, las cuales son:

Comunicaciénse basa en las redes de comuni-—

4. SCHNEDIDER y BARTLETT:

ed=n el afio 1968, estos dos autores construyeroip un

of cuestionario para medir la percepcion del clima

ste

Apoyo patronalhasta qué punto estan interes|

de dos los directivos en el progreso de sus empl
a-  dos, en su apoyo, y en mantener un espiritu ar
- toso de cooperacion.

n_

Autonomia de los empleadas refiere el grado
de autonomia que viven los empleados en su
bajo.

Conflictos interagenciase refiere a grupos dq

en
ion

a_
Pa-
nis-

ue- individuos, en el interior o exterior de la empreg-
a- Sa, que ponen en entredicho la autoridad d¢ la
direccion.

Estructura: se refiere a las presiones que ejer-
asi cen los superiores para que sus empleados fes-
DS peten sus presupuestos, conozcan el materiallque
rec- esta a la venta, y acaparen nuevos clientes.

— Grado de satisfaccion general: se refiere al grado
»-  de satisfaccion que sienten los empleados efj su
en- trabajo 0 en su organizacion.

— Implicacién con los nuevos empleados: se reffe-
es- re a las preocupaciones de la empresa en cjian-
ali-  to a la seleccion y formacion de nuevos agentes

de seguros.

la

Este cuestionario tiene 80 preguntas que reagru
hi-las seis dimensiones antes mencionadas. Este
stdrumento también ha sido utilizado como parte
procesos de seleccion de personal.

pan
ins-
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5. PRITCHAR y KARASICK:
Estos autores pretendieron desarrollar un inst

por dimensiones independientes, completas, d
criptivas y relacionadas con la teoria perceptual
clima organizacional.

Se encontraron once dimensiones que son
siguientes:

Apoyo: se basa en el tipo de apoyo que da la
direccion a los empleados frente a los problen
relacionados o no con el trabajo.

Autonomiase trata del grado de libertad que
individuo puede tener en la toma de decision
y en la forma de solucionar problemas.

Centralizacion de la toma de decisionasaliza
de qué manera delega la empresa el proces
toma de decisiones entre los niveles jerarquic

Conflicto y cooperaciénse refiere al nivel de
colaboracion que se observa entre los empl
dos en el gjercicio de su trabajo y en los apoy
materiales y humanos que reciben de su org3
zacion.

Estatus: este aspecto se refiere a las diferen
jerarquicas, y a la importancia que la organiz
cién le da a estas diferencias.
Estructura: esta dimensidn cubre las directrice
las consignas y las politicas que puede emitir
organizacion y que afectan directamente a
forma de llevar a cabo una tarea.

Flexibilidad e innovaciéncubre la voluntad de
una organizacion de experimentar cosas nue
y de cambiar la forma de hacerlas.

Motivacién se apoya en los aspectos motiv
cionales que desarrolla la organizacion con s
empleados.

Relaciones socialese trata de analizar qué tip
de atmésfera social y de amistad se observa d
tro de la organizacion.

Remuneraciénse apoya en la forma en que S
remunera a los trabajadores.

Rendimientose trata de la contingencia entr
rendimiento y remuneracion.

mento de medida del clima que estuviera compue

6. HALPIN y CROFTS:
ru-Estos autores elaboraron un cuestionario del cli

esescolar. Este instrumento de 64 preguntas esta g
felpuesto por ocho dimensiones de las cuales cu
se apoyan en el comportamiento del cuerpo dog
lase y las otras cuatro en el comportamiento ¢
Director de la escuela. Estas dimensiones son
siguientes:
alta
as- Actitud distantese refiere a los comportamien
tos formales e impersonales del Director que p
fiere atenerse a las reglas explicitadas antes
entrar en una relacion afectiva con sus profe
res.

el

es

Confianza: se refiere a los esfuerzos que hac

de Director para motivar al personal docente.
ps— Consideracionse refiere al comportamiento de
Director que intenta tratar a su personal docg
ha- te de la manera mas humana posible.

Desempefio: mide la implicacién personal d
personal docente.

Espiritu: esta dimension se basa en la satisf
cion de las necesidades sociales del persg
docente.

Importancia de la produccidrse basa en los
comportamientos autoritarios y centrados en

na tarea del Director de la escuela.

la_ ntimidad: se trata de la percepcion experimg
tada por el personal docente en cuanto alap
bilidad de tener relaciones amistosas con

vas colegas.

— Obstaculos: se apoya en el sentimiento que tig

a- el personal docente de estar encasillados re

us zando tareas rutinarias e inttiles encomenda|
por su director.

D

en-

e

e

ma

stmrganizacional adaptado especialmente al ambito

om-
htro
en-
el
las

fe-
pue
50-

bne
ali-
Has
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7. CRANE:

Es también un instrumento para medir el clin
en una organizacion escolar. Est4d compuesto
36 preguntas, y se analiza el clima en funcién
cinco dimensiones:

— Autonomia: este factor se basa en el grado|
autonomia, de iniciativa y de responsabilidad
individuales que los empleados pueden dem
trar en su trabajo.

— Cohesion: esta dimension se apoya en la co
sién y en la fidelidad del grupo de trabajo.

— Consideracionse refiere al apoyo y la confian
za que la direccion otorga a los empleados.

— Estructura se refiere a la forma en que los sup|
riores establecen y comunican a sus emplea
los objetivos y la forma de trabajar.

— Misién e implicaciénse refiere a la implicacion
y participacion de los empleados en los obje
vos de la organizacion.

de
de_

ti-

8.

GOORDON-CUMMING:

Claridad organizativahasta qué punto las meta
estrategias y objetivos transmitidos estan bi
definidos para todo el personal, tanto a co
como a largo plazo. Esta explicidad correlaci
na en gran medida con la productividad, la rg
tabilidad y el clima positivo.

Compensaciarse refiere al salario. La percef
cién de las personas de que el sistema de S
rios es justo con respecto al rendimiento.

Desarrollo de los recursos humande oportu-
nidad de desarrollo que tienen las personas €
organizacion.

Estilo de direccionel apoyo de la direccion favo
rece la iniciativa personal. Posibilidades de of

a Este instrumento mide ocho dimensiones del clima:

ala-

N la

o_

nerse a las 6rdenes de la direccion si no se cieen

acertadas. Esta dimensidn no parece ejer
mucha influencia sobre los resultados.

Integracion y grado de cooperacion organiza
cional: es el grado de colaboracién y comur

cacion entre los miembros de la organizacion.

Orientacion hacia el rendimientda organiza-
cidn pone metas a las personas para respons
lizar a cada una de algo. El rendimiento debe
razonablemente alto pero puede no tener co
lacion con la rentabilidad.

Toma de decisionedecisiones tomadas racioj
nalmente; implantadas con efectividad y eV
luadas.

Vitalidad organizacionalhasta qué punto |&
empresa es percibida como dinamica, con r|
pecto a las posibilidades de cambio del entor

cer

abi-
er
re-

-

£S-
N0.
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Concluyendo, se puede afirmar que en los diferentes instrumentos de medida citados exis-
te un denominador comun respecto a cinco dimensiones que forman el clima organizacional,
siendo:

1. La autonomia individual, o la libertad del individuo para decidir por si mismo cuestio-
nes referentes a su trabajo.

2. Laestructura, o el grado en el que se han elaborado y establecido explicitamente los méto-
dos y objetivos y en el que el superior los da a conocer plenamente al individuo.

3. El sistema general de recompensa y de retribucidjue se practica y relaciona con el
rendimiento producido.

4. La atencidn, el apoyo, el interés, y el «caloigue muestran los superiores hacia sus tra-
bajadores.

5. La cooperacion y la capacidad de resolver conflictantre los colaboradores, los cole-
gas, superiores y subordinados pero sobre todo dentro de la seccién, del grupo de trabajo,
departamento u oficina.

2. La entrevista en profundidad.

Consiste en una conversacion no estructurada o semiestructurada entre el investigador y cada
uno de los empleados (en grandes empresas, podra entrevistarse a una muestra representativa de la
organizacion) para confirmar y verificar los resultados obtenidos mediante los cuestionarios, pro-
fundizando ademas en las causas de los posibles problemas existentes y recogiendo las sugerencias
que puedan aportar para resolverlos.

3. La dinamica de grupos.

Los integrantes deberan pertenecer a niveles jerarquicos y/o departamentos distintos. Las sesio-
nes de dinamica de grupos posibilitan extraer, analizar y debatir la/s posible/s problematica/s exis-
tente/s y solucion/es en cada uno de los niveles de la organizacion.

Una técnica de grupo para la evaluacion del clima organizacional es el «Andlisis AORF», que
pretende recoger todos aquellos aspectos internos (resistencias, favorecedores) y externos (amena-
zas, oportunidades) de la organizacién que influyen en la misma.
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IX. IMPLICACIONES DEL CLIMA ORGANIZATIVO

A continuaciéon nos referiremos a la forma en cémo el clima interacttia con los diferentes com-
ponentes organizacionales y en el resultado que este clima de trabajo produce.

1. Clima y estructura organizacional.

La comprension del medio fisico y social, asi como la comprensién del comportamiento de
los individuos son fundamentales para delimitar mejor el clima sociolaboral.

Debemos diferenciar, en primer lugar, la estructura de la organizacién y la politica impuesta
por la organizacion respecto al concepto de clima, referente a las actitudes subyacentes a los valo-
res, a las normas y a los sentimientos que los empleados tienen en la organizacion. Esta respuesta
afectiva surge generalmente de la estructura organizacional y de las necesidades y capacidades del
individuo, pudiendo calificar la estructura como un fenémeno objetivo de gran influencia en el clima,
siendo este Ultimo un fendmeno subjetivo percibido por los integrantes de la empresa.

Ciertas caracteristicas fisicas y objetivas, como son tamafio y dimension de la organizacion,
causan una serie de efectos:

— Importancia de la organizacién: cuanto mas importante es una organizacion tiene mas pro-
babilidades de que aumenten los problemas y de que el clima pueda verse afectado nega-
tivamente. Las relaciones entre los empleados se hacen mas impersonales, generandose
un sentimiento de anonimato y aislamiento.

— Posicion del individuo dentro de la organizacién: dependiendo del posicionamiento del
empleado dentro de la empresa, estas caracteristicas no se viven de igual forma entre todos
los miembros de la organizacion, cuanto mas alto sea el puesto que ocupa el individuo mas
percibe su organizacién como: menos autocratica, mas centrada sobre sus empleados, mas
amigable, y mas apta para renovarse. En contrapartida, las empresas centralizadas y fuer-
temente jerarquizadas tienen tendencia a producir climas cerrados, autoritarios, rigidos,
forzados vy frios.

2. Politicas y reglamentos.

Las politicas y reglamentos formalizados por una organizacion tienen un efecto significativo
sobre la percepcion del clima de sus empleados.
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Desde los afios 70 estan vigentes los programas DPO (direccidn por objetivos). La DPO es un
sistema dinamico cuyo fin es hacer coincidir la necesidad de la empresa de definir y alcanzar los
objetivos de expansion y de rentabilidad con las necesidades de los empleados potenciando la moti-
vacion. Pero este programa tiene ciertos inconvenientes, ya que ha fracasado en determinadas empre-
sas debido a que se ha concebido como otro sistema de control de rendimiento: igualmente en empre-
sas en las cuales los trabajadores participan ya mucho en el alcance de los objetivos organizacionales
y son particularmente autbnomos en su trabajo.

En consecuencia, ademas de estar relacionado con el tipo de empleo y el tipo de organizacion
en el que se implanta el programa DPO, el que éste tenga éxito depende también de la naturaleza del
clima organizacional. Un clima que ofrezca autonomia de apoyo en el trabajo y participacién favo-
rece que un programa como el DPO pueda tener éxito.

Actualmente se aplican los circulos de calidad, que se dedican a identificar, analizar y solu-
cionar los problemas de trabajo. Este sistema que se implant6 en Japén, podemos definirlo como una
técnica basada en un clima de participacion y colaboracién muy estrecha entre la organizacién y sus
empleados. Por ello, los circulos de calidad sélo son eficaces en organizaciones en las que el clima
de trabajo es participativo y cooperativo, y los empleados se sientan implicados en la misién de la
organizacion.

3. Delitos endoorganizacionales.

Suelen cometerse delitos dentro de la empresa. Dichos delitos se realizan:

— O bien contra la propia organizacion (en forma de robos, actos vandalicos, financieros para
uso de actividades privadas sirviéndose de la empresa, etc.).

— O contra las personas (agresiones sexuales, chantajes, etc.).

La manifestacion de estos actos puede observarse y son indicadores que afloran el tipo de
clima existente en la empresa.

Segun TAYLOR y CONGEMI se pueden clasificar en dos categorias las causas que pueden
servir para explicar los delitos contra la propia organizacion:

— Problemas personales (gastos familiares demasiado elevados...).

— Problemas organizacionales (salarios juzgados como demasiado bajos, desacuerdo frente
a ciertas politicas, medidas disciplinarias entendidas como injustas, sentimiento de no ser
reconocido, etc.).
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Se ha observado que aumentan los delitos organizacionales cuando los empleados perciben
su clima de trabajo como malsano y negativo.

Segun la teoria de LIKERT:

— Bajo un clima autocrético: los grupos de trabajo buscaran reducir el control de la empre-
say se opondran a los fines y objetivos de ésta.

— Bajo un clima participativo: los grupos de trabajo tenderan a integrar los objetivos y las
normas formales de la organizacion.

También se ha teorizado el hecho de no sentirse implicado en la organizacion, y la frustracion
que ello conlleva puede, de manera separada o global, originar comportamiento delictivo.

En un clima participativo y abierto, los empleados desarrollan un sentimiento de pertenencia
a la organizacién. WELSH y LE VAN demostraron que el sentimiento de implicacion dentro de una
empresa se encuentra en las organizaciones que tienen un clima participativo. El poder ejercido, el
equipo de trabajo y la ausencia de ambigledad o de conflicto de roles son dimensiones importantes
en el sentimiento de implicacién. Por tanto, cuanto mas se identifiquen los empleados con su empre-
sa mas tenderan a integrar lo que pertenece a la organizacion, convirtiéndose las conductas delicti-
vas en actos prohibidos por las normas de grupo.

Cuando los empleados perciben el clima como negativo, éstos desarrollaran objetivos dife-
rentes y divergentes de los de la empresa, que puede producir un sentimiento de aislamiento e incom-
prensiéon. Con este distanciamiento las personas dejan de percibir la relacion que existia entre su
comportamiento y los objetivos de la organizacion.

Los actos delictivos que pueden darse en las empresas provocan pérdidas, ademas de problemas
posteriores al incorporar a nuevos empleados, pues necesitaremos de un cierto tiempo para que apren-
dan su trabajo, tendremos que reemplazar los productos robados, restaurar el fraude ocasionado, etc.

4. Clima y liderazgo.

El andlisis organizacional nos lleva a diferenciar una tipologia de clima laboral, pudiendo tam-
bién definirse en funcién de las formas de poder que utilizan los directivos y mandos intermedios de
la empresa:

— Un clima autoritario se caracteriza por el uso de castigos y recompensas por parte de la
direccion para controlar a los empleados.
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— El clima participativo se distingue por el ejercicio de un poder de experto que da al supe-
rior la imagen de un jefe de equipo ante la percepcion de sus empleados. Asimismo, este
clima se caracteriza por una integracion de los procesos de control y decisién que esta dise-
minada en todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

El estilo de liderazgo dentro de una organizacién tiene tendencia a seguir la connotacion del
clima y amoldarse a éste.

X. SALUD LABORALY CLIMA EN LAS ORGANIZACIONES

Como prevencion y mantenimiento de un clima organizacional positivo, debemos tener en
cuenta, como Responsables de Recursos Humanos, ciertas cuestiones importantes relacionadas con
la salud laboral dentro de las empresas, como son:

— Estrés.

— Adiccion laboral.

— Ergonomia.

— Habitos personales que interfieren el trabajo.

— Aspectos ludicos en la empresa.

1. Estrés laboral.

«De imprescindibles esta el cementerio lleno.»

¢QUE ES EL ESTRES?

M. McKAY considera el sindrome del estrés como una combinacién de tres elementos: el
ambiente, los pensamientos negativos y las respuestas fisicas.

LOPEZ ZEA (1992) define el estrés como «el estado de activacién a que se ve sometida
la persona y que ella evalia como desbordante de sus recursos para afrontarla».
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Existen diferentes definiciones, pero en todas esta presente el que se trata de una evaluacién
y no de unos factores estresamesse.

Cuando el individuo resulta superado, empieza a manifestar una serie de trastornos psicolé-
gicos, psicosomaticos y laborales. Si al principio nota irritabilidad, ansiedad o impaciencia, mas ade-
lante sufrird insomnio, cefaleas, cansancio y alteraciones del apetito. Si la tension se prolonga, puede
llegar a la hipertension arterial, la Ulcera gastrica y un aumento del colesterol.

En 1978 SELYE distingui6 claramente un estrés posiéust(ess), que produce satisfaccion
y seguridad repercutiendo en estimulos sanos. Y por otro lado un estrés destligttess), que
es negativo, cuyos niveles sobrepasan la posibilidad de adaptarse.

Los estimulos externos y los pensamientos pueden resultar amenazantes para la personay cau-
santes de una cierta activacion o respuesta de adaptacién. Si el nivel, intensidad, frecuencia, grave-
dad del hecho externo o del pensamiento sobrepasan la capacidad de respuesta, generan emociones
parasitas.

Los estresores pueden ser amplificados por habitos negativos de la persona como:

— Habitos de ingesta: café, alcohol, tabaco, excitantes, etc.

— Vida sedentaria y falta de ejercicio; también se puede producir por un ritmo de vida des-
controlado.

Los habitos de ingesta son causantes de desregulacion hipotalamica, alteran el organismo,
favorecen el descontrol neuroldgico-hormonal y a ello debemos adicionar los impulsos negativos
que se reciben.

En cuanto a llevar un ritmo de vida sedentaria, en el cual no se realiza ningun ejercicio fisi-
co, hace que los acidos grasos se transformen en colesterol, conllevando este tipo de vida ser una de
las causas de desregulacion del organismo.

Estos estresores negativos de la persona hacen que pueda sobrepasarse facilmente la capaci-
dad organica de adaptacion.

Resumiendo, se produce eustress, o estrés positivo, cuando la adaptacién es adecuada y se
experimentan emociones naturales. Wistresso estrés negativo corresponde a una respuesta des-
controlada frente al estimulo que genera una sobrecarga emocional, por tanto, una falta de adapta-
cion.
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REPERCUSION DEIDISTRESS DENTRO DE LA ORGANIZACION

El distresgproduce descontrol, inicialmente a nivel emocional y posteriormente fisico, con
repercusiones en la salud, produciéndose ademas alteraciones en el comportamiento de la per-
sona.

La organizacion debe conocer los mecanismos que provodestressy tenerlo en conside-
racion, pues la falta de calidad en la vida de los empleados repercutira desfavorablemente en la eje-
cucién de sus obligaciones, creando una atmdsfera laboral negativa e insana.

El distresspuede aparecer en todos los niveles de la organizacion: directivos, empleados, asi
como grupos de directivos y/o empleados.

Quien padece ddistress, ya sea directivo o empleado, pasa por las etapas siguientes:

1.° Empieza por mostrarse indeciso, comienza a postergar asuntos, irritarse con sus colabo-
radores y evita las reuniones.

2.° Posteriormente, se incrementan y agravan los conflictos con su equipo, se vuelve descon-
fiado o delega mas de la cuenta.

3.2 Finalmente, la ineficacia y el bajo rendimiento acaban por imponer la intervencion de los
superiores. Cuando el proceso continda sin interrupcion, la persona llega a «quemarse»,
perdiendo toda la motivacién y agotando sus energias.

Si es un directivo el que padetistress, la solucién puede parecer sencilla: unas vacaciones,
una cura de reposo, un viaje, o un tratamiento psicolégico pueden ser buenas soluciones segun la
gravedad del problema.

En ocasiones, y segun el tipo de cultura organizacional, sector empresarial, etc., ocurre que
determinados problemas politicos, econdmicos, sociales, estratégicos, de mercado, pueden producir
distressen un grupo de directivos; esto conlleva una repercusion en otros mandos y subordinados.
Este tipo de situaciones deben controlarse, pues los sintomas personales se expanden rapidamente
por la organizacion y hacen que la «salud empresarial» se vea afectada. En esta situacion se perci-
be y conoce que las cosas no marchan como debieran pero no se conoce cual es el origen del pro-
blema, el clima laboral se deteriora, se crean tensiones, conflictos que repercuten en la relacién entre
departamentos, la productividad, los objetivos y finalmente los beneficios.
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La interrelacion entre salud personal-salud empresarial se conoce desde hace afios, pero son
recientes las aplicaciones de técnicas concretas para resolver este tipo de problema. En la actualidad
existen organizaciones preocupadas por el problemdistedss. Como manera de solucionarlo
invierten en mejorar la calidad de gestion y en prevenir la aparicidiistteks, solucién que reper-
cutira en el clima, los objetivos y beneficios de la empresa.

LOS FACTORES ESTRESANTES EN LA ORGANIZACION

Cabe citagrosso modaos tipos de factores:

— Factores propios de la empresa.

— Factores personales.

Factores propios de la empresa:

Los factores estresantes de la organizacion que atentan contra las actitudes «normales» de sus
empleados son:

La cultura autocrética-burocrética, no participativa, que no define claramente los objeti-
vos, mas pendiente del rendimiento o la productividad que de las personas.

— Los inicios de una «cultura desorientada» (DIEZ y L. BARON, 1994) para las personas
implicadas en la organizacion.

— Falta de informacioén sobre los resultados.

— El descuido de la formacion y de la carrera.

— El rol ambiguo o conflictivo.

— La sobrecarga de tareas o de funciones.

— La exigencia de resultados en fechas limite.

— Las inadecuadas y/o contradictorias expectativas entre el empleado y la organizacion.
— Un contrato psicolégico confuso o divergente.

— La carencia o inadecuacion de los recursos de personal, medios o formacion.
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Factores personales:

Se dividen en dos grupos fundamentales:

— Los relacionados con el trabajo, y

— Los propios de la vida privada.

Factores laborales/profesionales:

Insatisfaccion con el puesto, la tarea o las funciones.
— Incongruencia entre la formacién del individuo y el rol que desempefia.

— Sensacion de fracaso por no haber logrado el nivel profesional deseado o alcanzarlo dema-
siado tarde.

— Imposibilidad de decision y control respecto a su trabajo.
— Sensacion de una pobre calidad de vida laboral.

— Horarios excesivos o cambiantes.

— Sueldo insuficiente y jibarizado.

— Recibir escaso apoyo por parte de sus superiores y/o colaboradores.

Factores psicoldgicos:

— Resistencia a la frustracion.
— Equilibrio emocional.
— Dotes de mando sin autoritarismo.

— Liderazgo.

Capacidad de afrontar los retos como desafios estimulantes y no como amenazas.
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Habilidades comunicativas y negociadoras.
Simpatia.
Control de la ansiedad ante los problemas de los colaboradores.

El control de la célera y la agresividad.

El estrés de la vida privada repercute en el trabajo, y viceversa.

ESTRATEGIAS ORGANIZATIVAS PARA LA MEJORA DEL
CLIMA LABORAL Y PREVENCION DEL ESTRES

Las organizaciones sanas deben incorporar la cultura que prioriza el interés por las personas y
su bienestar, atentas a su desarrollo profesional y personal, educativas para la salud y formadoras en
la calidad de vida. Ello redundara beneficiosamente en todos los aspectos: no sélo en la satisfaccion
laboral de sus empleados, sino también, y como consecuencia, en su rendimiento y productividad.

Un clima laboral menos estresante:

Ahorra energias.
Ocasiona menos bajas por enfermedad.
Menor absentismo.

Menor conflictividad.

Como medidas a tomar, cabe destacar:

Formacion de los directivos y empleados en la deteccidn y la prevencidistoeds,
mediante la identificacién y valoracion de los estresores laborales y personales.

Entrenandolos en las estrategias de gestion del estrés.

Cabe destacar que organizaciones americanas como Pepsi-Cola, Xerox o Johnson and Johnson
invierten en programas de formacion, siendo éstos de una rentabilidad evidente. En Espafia también
se esta comprobando su eficacia (LOPEZ ZEA, 1992).
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Las estrategias que debe llevar a cabo la organizacion para predstiess son:

1.° Admitir la presencia delistressen la empresa.

2.° Adquirir los conocimientos tedrico-practicos necesarios para identificar sus causas, detec-
tar sus consecuencias, tanto en ellos mismos como entre sus colaboradores, y formarse en
los métodos preventivos y de gestion del estrés.

Si estos pasos se suprimieran, las organizaciones y sus directivos tendrian dificultades para
estar en condiciones 6ptimas para afrontar los retos de la competitividad o el desafio de los cambios

constantes.

EL DESARROLLO DE RECURSOS ANTIESTRES

Existen, como se indic6 anteriormente, métodos y estrategias para que los directivos y emplea-
dos aprendan a prevenir y controlar el estrés.

Cabe destacar que I8¢ress Management Training Prograimsluyen formacion y entrena-
miento tedrico-practico en las siguientes areas:

1. Identificacion de estresores laborales y personales.
2. Evaluacion de las reacciones y los recursos ante el estrés.

3. Estrategias cognitivas: modificacion de las evaluaciones erréneas o negativas respecto de
las demandas o de los propios recursos para afrontarlas. Reestructuraciéon cognitiva y téc-
nicas racional-emotivas.

4. Métodos conductuales: role-play, modelamiento y asertividad.

5. Métodos de control de la reaccién de alarma: la relajacion en sus diversas formas: mus-
cular, control de la respiracion, entrenamiento autégeno, meditacion, etc.

6. Métodos combinados: desensibilizacion progresiva, implosion, inoculacion del estrés.
7. Otras estrategias: la negociacion estratégica, la gestion del tiempo, la delegacién, etc.

8. La educacion para la salud, en los temas de: dieta, ejercicio, disfrute del ocio, calidad de
vida, etc.
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Concluyendo y citando a LOPEZ ZEdps responsables de las organizaciones y los pro-
fesionales de la direccién deben aprender a dirigir su propio estrés, si no quieren que el
estrés les dirija a ellos».

2. Adiccion laboral.

Para algunas empresas todavia sigue siendo el empleado ideal, al que actualmente solemos
denominar como «esclavo» de la organizacion.

Su perfil corresponde al de un empleado dependiente, sumiso con sus jefes y despético
con los compafieros, al que lo Gnico que le interesa es contentar a sus superiores. Son emplea-
dos fieles, no discuten las decisiones importantes, estando siempre dispuestos a cualquier tipo
de sacrificio.

Este tipo de empleado y/o profesional busca en el trabajo lo que no encuentra fuera de él. Lo
que de verdad le interesa no es el dinero, ni alcanzar unas metas, sino sentirse importante dentro de
la empresa y querido por su jefe.

Suelen trabajar en empresas con una cultura de tipo tradicional (generalmente empresas fami-
liares). Las comparfiias deben tener cuidado con la codependencia porque ésta tiene consecuencias
negativas muy graves para la organizacion, al igual que para todas las personas.

Actualmente, las organizaciones competitivas no necesitan de este tipo de empleado, por ser
un mero titere dentro de la empresa, ya que lo que se precisa son empleados que sepan realizar su
trabajo con eficacia.

Mantener este tipo de personal en las empresas tiene consecuencias negativas, desde interfe-
rir la satisfaccién de los empleados en el trabajo, hasta llegar a poder afectar a la productividad.

Por ello, no debemos olvidar que la satisfaccion en el trabajo y una buena moral de los
empleados son necesarios para incrementar de forma positiva la eficiencia, la productividad y la
rentabilidad.

A este empleado, ademas de nuestro término «adicto laboral», suele denominarsele como
«codependiente», «drogodependiente laboral» o «alcohdlico del trabajo», aunque disentimos de estos
dos ultimos términos por no reflejar el concepto de adicto laboral.
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3. Ergonomia.

Para mantener y mejorar la satisfaccion en la organizacion es importante prestar atenciéon a
cdmo estan dimensionados los puestos. La ergonomia ocupa en la mayoria de empresas un papel
secundario. La funcién del ergonomista es identificar los factores que pueden ser causa de fatiga,
enfermedades del trabajo o accidentes asociados al puesto y lugar de trabajo.

Como sefiala MONCADA (1991xUn puesto de trabajo mal proyectado puede pro-
vocar no sélo situaciones de disconfort, sino también enfermedades profesionales y acci-
dentes de trabajo».

Por tanto, deberan identificarse:

— Malas posturas durante la realizacion de la tarea.

— Movimientos dificiles en el manejo de herramientas materiales.
— Mal disefio de maquinas y herramientas.

— Monotonia en el trabajo.

— Repetitividad de movimientos.

— Situacion del trabajador con respecto a la maquina.

— [Fatiga muscular y psiquica.

— Mal disefio de la situacion de la maquina.

— Pobre disefio de paneles de control y sefiales.

— Mal ambiente de trabajo, ruido, temperatura, etc.

Mejorando alguno de estos factores se conseguira una mayor comodidad y adaptacion de los
puestos de trabajo a los individuos, y con ello aumentara su calidad de vida y satisfaccion personales.

Debe tenerse en cuenta que las consecuencias de un mal disefio aumentaran el absentismo,
los cambios de puesto de trabajo, las limitaciones funcionales, tanto de los brazos como de la colum-
na y todo ello redundara en una menor productividad y una pobre calidad del producto.

Por tanto, para lograr un nivel de satisfaccion 6ptimo dentro de la organizacion se deben tener
en cuenta los factores relacionados con la ergonomia en el puesto de trabajo.
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4. Habitos personales que interfieren el trabajo.

No suele hablarse generalmente de este tipo de adicciones y las organizaciones suelen guar-
dar cierto mutismo al respecto.

Es necesario por parte del Responsable de Recursos Humanos conocer estas adicciones que
pueden influir en el clima sociolaboral de su organizacion.

A continuacién trataremos dichas adicciones: tabaco, alcoholismo y drogas.

TABACO

En los lugares de trabajo el consumo del tabaco genera un doble riesgo: en primer lugar, se
afiade a una atmésfera que ya suele estar contaminada de por si 'y, en segundo lugar, los fumadores
pasivos sufren los efectos nocivos del tabaquismo. Esta Ultima afirmacioén la avala un estudio de la
OMS del afio 1992, donde se demuestra que se ha producido un incremento del 34 por 100 de los
canceres de pulmén en las personas que trabajan con fumadores.

Segun la OMS, el tabaco es el culpable del 90 por 100 de los canceres de pulmén y del 30 por 100
de todos los canceres en los paises en los que fumar es una costumbre, asi como de mas del 80 por 100 de
los casos de bronquitis crénica y del 25 por 100 de los fallecimientos por accidente cardiaco.

Respecto al consumo del tabaco en el lugar de trabajo, dicho informe destaca la disminucién
del tabaquismo en el trabajo, aunque en proporciones diferentes segln los sexos. En Francia, el por-
centaje global de las personas que fumaban en el lugar de trabajo permaneci6 estable de 1979 a 1987,
mientras que la proporcién de fumadoras se incrementé un 4 por 100 y la de fumadores disminuyd
un 6 por 100.

Actualmente, en nuestro pais, se observa una tendencia en las personas de querer ser mas sanas,
cuidando su dieta, realizando deportes, etc., y parece que el consumo de tabaco en cuanto a los hom-
bres parece descender, no asi en las mujeres que, como en Francia, tiende a incrementarse.

ALCOHOLISMO

En el Congreso Nacional de Sociodrogalcohol, celebrado en 1994 en Bilbao, se estimé que el
alcoholismo representa para las empresas espafiolas unas pérdidas de 35.000 millones de pesetas al
afo. Las estadisticas obtenidas a partir de estudios realizados entre empresas de mas de 300 traba-
jadores revelan una correlacion directa entre la ingestién de drogas y alcohol y las bajas laborales
y/o accidentes de trabajo.
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Entre los resultados destaca que los trabajadores que fuman més de 20 cigarrillos al dia estu-
vieron de baja al menos una vez en 12 meses, debido tanto a enfermedades comunes como a acci-
dentes leves.

Los efectos del alcohol en la empresa espafiola:

— Ocasiona la pérdida de 35.000 millones de pesetas anuales.

— Causa 40.000 accidentes de trabajo al afio.

— Provoca 12.000 diagndésticos de cirrosis hepatica en toda Espafia.
— Es responsable de 4.000 muertes directas.

— A¢élse deben mas de 35.000 accidentes de trabajo indirectamente relacionados con el ambi-
to laboral.

— Un 15 por 100 de los enfrentamientos registrados en la empresa estdn motivados por el
consumo excesivo de alcohol.

DROGAS

En un estudio realizado (PRIETO, 1990) en la Comunidad de Madrid, en cuanto al consumo
de drogas en la poblacidn trabajadora, esta Comunidad se sitia dentro de los parametros nacionales
en cuanto a la frecuencia del consumo de cada droga.

Obteniendo los siguientes datos:

— Lostranquilizantes son las drogas mas consumidas: el 38 por 100 las ha tomado en algu-
na ocasion.

— Elcannabis es la droga ilegal mas consumida, muy por delante de todas las demas sus-
tancias: el 22 por 100 la ha consumido alguna vez.

— Anfetaminas: el 10 por 100.
— Cocaina: el 7 por 100.

— Opiaceos: 3'3 por 100.

En aquel estudio no habian aparecido todavia las drogas de disefio.
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Los trabajadores que consumen estas drogas con una frecuencia igual o superior a una vez por
semana es una proporcién muy reducida, lo que hace que sea una poblacion dificil de observar en
estudios tipo encuesta.

Cabe destacar el concepto que los trabajadores tienen del tédroga», asociando dicho
concepto con las sustancias «ilegales» mas difundidas en nuestra sociedad. Igualmente, la opinién
gue tienen los trabajadores respecto a la situacion actual del «problema de la droga» se forma, fun-
damentalmente, con los problemas que se derivan de la ilegalizacion de ciertas drogas.

Asimismo, en general, entienden que no forman parte del problema droga, los problemas como
accidentes de tréafico, laborales, enfermedades, etc., que ocasionan los consumos abusivos de las dro-
gas legales, como son el alcohol, el tabaco o ciertos farmacos que pueden adquirirse en farmacias.

5. Aspectos ludicos en la empresa.

Las relaciones sociales dentro de las empresas estan siendo potenciadas como instrumento de
identificacién e integracion con la misma. Es por ello que el tiempo de ocio de los empleados esta
adquiriendo mayor valor por todos los implicados en la organizacion.

En Estados Unidos, desde hace 10 afios tienen gran éxito los programas de gimnasia de man-
tenimiento que se realizan en el lugar de trabajo.

Segun el «American Journal of Public Health», mas de la mitad de empresas encuestadas
(1.340 empresas de mas de 50 empleados) cuentan con un programa de gimnasia de mantenimien-
to. Otros estudios indican que el 75 por 100 de las grandes compaiiias ofrecen programas de «pues-
ta a punto», con instalaciones a disposicion de los empleados que incluyen gimnasio, piscinas olim-
picas, seminarios de dietética, etc.

En resumen, la introduccién del deporte y programas de gimnasia de mantenimiento en las
organizaciones favorecen el vinculo de unién entre empleados, la reduccion del absentismo y la
mejora de la productividad.

XI. CLIMA ORGANIZACIONALY MEJORA PERMANENTE

De un tiempo a esta parte se ha dado en las organizaciones una intensificacion de los progra-
mas de mejora, caracterizados por un continuo crecimiento de inversiones de tiempo y dinero para
llevar a cabo procesos de aprendizaje y de utilizacion de conocimientos de base que son especificos
de una situacion de trabajo.
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Los procesos de aprendizaje constituyen un elemento fundamental en la mejora permanente.
Para optimizar el aprendizaje y que la mejora permanente sea eficaz, éste debe estar relacionado con
las demandas y los objetivos del medio laboral; ademas, el individuo debe poder aplicar en su medio
de trabajo lo que aprendid y finalmente el clima de trabajo debe reforzar y apoyar las experiencias
del individuo de manera que éste las pueda integrar de forma permanente en su repertorio de cono-
cimientos y comportamientos.

De esto resultara la problematica de transferir del aprendizaje de la situacién de mejora per-
manente a la situacién de trabajo.

EL PAPEL DEL CLIMA EN EL APRENDIZAJE

Definimos «aprendizaje» como una modificacion relativamente permanente del comporta-
miento, que resulta de la experiencia o de la practica.

En el contexto de mejora permanente se comprueba que es més util hablar de condiciona-
miento operante que de condicionamiento cldsico, a menos que se suponga que los participantes en
un curso de mejora permanente poseen esos comportamientos innatos que desean ver aparecer.
Continuando en la linea de condicionamiento operante, comprobamos que las consecuencias posi-
tivas de una respuesta constituyen un elemento fundamental para el aprendizaje de un individuo. El
clima organizacional actla, entonces, como refuerzo de las experiencias de un individuo en un pro-
grama de mejora permanente.

Se observa dentro de una empresa y en un clima organizacional particular, una multitud de
agentes de refuerzo. El clima estd compuesto por un cierto numero de dimensiones y éstas son en si
mismas un importante manantial de refuerzos. Las dimensiones o componentes del clima registran
y sancionan los comportamientos de los individuos, colaborando asi a la percepcion del clima.

Un ejemplo de refuerzos sociales se obtiene en el caso de un reconocimiento que pudie-
ra obtener un empleado por parte de sus compafieros o jefes cuando realiza su trabajo enco-
mendado.

Ya para finalizar podemos concluir que la modificacion de un aspecto del comportamiento de
un individuo necesita refuerzos que le permitan observar eficazmente sus comportamientos y que
reconozcan su clima de trabajo.
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TRANSFERENCIA DEL APRENDIZAJE EN LA MEJORA PERMANENTE

El papel del clima sobre la eficacia de la mejora permanente pertenece al postulado de LEWIN,
el cual estipula que el medio es un factor predominante en la determinacién del comportamiento huma-
no. El ser humano actlla constantemente con su ambiente, al reforzarse las acciones que realiza ter-
mina por construirse un repertorio de base que le permite equilibrar su comportamiento con lo que le
rodea. Asi, un empleado que percibe el clima de su organizacién como autoritario y en el que toda
iniciativa individual esta prohibida, corre el riesgo de adoptar comportamientos pasivos para evitar
las reprimendas. Un clima de este tipo crea también una resistencia al cambio muy fuerte en los tra-
bajadores, ademas el empleado nunca aprendié a tomar responsabilidades y ejercer su iniciativa.

En espera de encontrar empleados que puedan desenvolverse y tomar decisiones, la organi-
zacion debera poner en marcha mecanismos que los aconsejen y les brinden apoyo en su trabajo.

Para que los aprendizajes del empleado sean provechosos para él mismo y para su organiza-
cion, hay que tener en cuenta tres factores:

a) Factores de orden situacionaue comprenden los conocimientos y comportamientos que
el empleado debe adquirir o desarrollar.

b) Factores de orden organizaciontd]es como el clima de trabajo que reina en la empresa
antes, durante y después del aprendizaje.

c) Factores de orden individual, que se basan en la disposicién y motivacion del empleado
para cambiar.

Cuando se habla de transferencia de aprendizaje en mejorar permanentemente se le define
como el grado en que una actividad aprendida en la practica se vuelve un componente organizado
de una respuesta unificada, lo que implica que el aprendizaje es una experiencia Unica que se vuel-
ve méas compleja con la practica.

Algunas de las concepciones contemporaneas de la mejora permanente a la luz de los cono-
cimientos que circulan actualmente sobre el clima organizacional son las siguientes:

a) Lo que motiva a un empleado a utilizar sus nuevas experiencias depende de la percepcion

gue tenga de la posibilidad de ponerlas en préactica en su situacién de trabajo.
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b) La motivacién para aprender de un individuo no depende solamente de sus aptitudes per-
sonales, sino que también depende de la influencia de su clima de trabajo.

c) La mejora permanente debe ser considerada como un acercamiento global para la organi-
zacion, en la que: el participante, la organizacion, y el centro de mejora permanente son
responsables del éxito del programa.

EXITO DE LA MEJORA PERMANENTE EN FUNCION
DE UN CLIMA ORGANIZACIONAL

El éxito de un programa se relaciona con la transferencia de lo adquirido en la situacion de
aprendizaje a la situacion de trabajo. De este modo, el clima organizacional debe ser un agente que
facilite y que favorezca el desarrollo individual.

Es necesario que el individuo pueda aplicar en su situacién de trabajo los nuevos aprendiza-
jes que ha tenido y que sea apoyado en su gestion por su ambiente.

La mejora permanente no sera un éxito mas que en la medida en que el clima organizacional
esté abierto a los cambios observados en los miembros de una empresa que participen en un pro-
grama de esta naturaleza.

Xll. CASO PRACTICO: DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y POSTERIOR INTER-
VENCION PARA IMPLANTAR UN «PROGRAMA DE CAMBIO DE CULTURAEN LA
EMPRESA»

Antes de iniciar la lectura de este caso practico, deben recordarse algunos puntos:
a) Se debe tener en cuenta que es un caso, y se han omitido ciertos datos de implicacién con

la empresa.

b) El presente caso debe observarse desde una perspectiva de intervencion interna (por parte
del personal adecuado del area de Recursos Humanos).

c) Las fases para efectuar el diagnéstico de clima:
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El primer paso que se debe realizar es formar grupos de empleados que provengan de dis-
tintos departamentos o secciones de la empresa para responder a los cuestionarios de cul-
tura y clima social sin paralizar la actividad normal de la empresa. Para ello, se hacen tur-
nos teniendo presente el tiempo que utilizardn para contestar la encuesta.

Para conocer la cultura y clima de la empresa, se administraran los cuestionarios:

— «Lista de chequeo para determinar la cultura empresarial necesaria para la estrategia
de competitividads», que nos servira para hacer un diagnostico cultural permitiéndonos
conocer los puntos que se deberan potenciar y aquellos que ya cumplen con lo que se
pretende conseguir.

— En este caso y por las caracteristicas organizacionales, la empresa consultora decidié
administrar el cuestionario de clima LITWIN y STRINGER.

— El cuestionario <HARRISON» (de cultura organizativa).

— Entrevistas y dinamicas de grupo.

Con lo anterior obtendremos un diagndstico cultural y de clima de la empresa, se tratara
con la direccion y se divulgaran de forma global los datos mas significativos del diagnds-
tico efectuado.

Después de haber realizado el diagnéstico de la cultura y el clima social de esta empresa, se
propondrd un plan de accién que potencie los aspectos positivos de cara a los objetivos fijados, y
una estrategia de cambio para los que van en detrimento de los mismos.

Una vez puesto en marcha el plan de accion, la empresa consultora realizara periédicamente
controles para observar cémo se esta instaurando el plan de accion.

Asi, se propondria realizar el siguiente plan de accion:

1.2 FASE: ESTUDIO DE NECESIDADES DEL CAMBIO DE CULTURA

Se realizaria una encuesta para analizar las principales deficiencias y necesidades, para per-
mitir un mejor diagnéstico de la situacion y dar una amplia participacion en este proceso recogien-
do sugerencias de mejora. (Pudiendo ayudarnos cuestionarios de cultura y de clima).
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2.2 FASE: SENSIBILIZACION PARA EL CAMBIO CULTURAL

Se supone que los medios de comunicacion que existirian serian los tradicionales tablones de
anuncios y la linea de mando a nivel descendente, por lo que se potenciarian los medios de comu-
nicacion. Podria crearse un Boletin Informativo, que deberia ser el soporte principal para transmitir
los siguientes contenidos:

— Planes de cursos.
— Principales objetivos de la empresa.
— Conocimiento del entorno.

— Conocimiento de la propia empresa a través de la divulgacion de sus actividades, instala-
ciones, logros, organizacion y personas.

— Acontecimientos e informaciones relevantes para el conjunto de la plantilla.

— Sugerencias y opiniones de los empleados.

Con ello se consigue que el objetivo fuera leido y aceptado, transmitiendo los valores
de la nueva cultura. Por ello, la redaccion de dicho Boletin debera centrarse en los siguientes
parametros:

— Dar protagonismo a las personas y equipos en general y especialmente cuando sus actua-
ciones fueran ejemplo de los nuevos valores.

— Buscar una positiva identificacién con la empresa.

— Ampliar tanto como fuera posible las colaboraciones de todas las areas y personas para
redactar los articulos y hacer del Boletin un medio de todos y del cambio un compromiso
de todos.

— Hacer del Boletin un medio que tuviera credibilidad y tratase los temas de empresa con
interés real, huyendo de contenidos intrascendentes relacionados con actividades que aun-
gue respetables, fueran tangenciales con el proceso de cambio.
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3.2 FASE: DISENO Y PUESTA EN MARCHA

Deberia realizarse una puesta en marcha teniendo en cuenta la cantidad de recursos econé-
micos y humanos. Empezariamos por reuniones informativas, publicaciones escritas y una campa-
fia denominada «Conocer la Empresa» que seria lo mas urgente, y probablemente tuvieran un efec-
to mas positivo sin necesitar mucho tiempo para una puesta en funcionamiento.

Progresivamente se iria implantando lo siguiente:

— Una red de publicaciones escritas

» Boletin Informativo, Monografias, Manual de Acogida.

— Red de intercambios de informacién

* Reunién Anual General.
» Reuniones Informativas de cada Area.

» Campafia «Conocer la Empresa».

— Red de formacian

» Cursos sobre comunicacion.

» Cuestionario de autoevaluacioén de la calidad de la comunicacion.

— Red de soportes fisicos

* Audiovisuales.
e Punto de informacion.
» Teleconferencia.

» Correo electrénico.
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4.2 FASE: SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Como en toda planificacién, es importante establecer un control de resultados en la implan-
tacion de un programa de accion.

Un primer nivel de control lo ejercerian una comision que se crearia, que recabaria periédi-
camente las opiniones de los receptores de cada accién de comunicacion.

Por otro lado, se crearia un comité de colaboradores de distintas areas de la organizacion, que
tendria, entre otras, la funcién de pulsar cémo era percibido el proceso de cambio y la eficacia de
los distintos medios, proponiendo las medidas correctoras precisas.

También se realizarian encuestas de clima cada cierto tiempo para ir comprobando la evolu-
cion de este indicador.

LAS CLAVES DEL EXITO

La medicion de resultados de un proceso de este tipo exige tiempo. No deben esperarse resul-
tados inmediatos o a muy corto tiempo.

Xlll. CONTROL DEL CLIMA LABORAL

¢,Como podemos efectuar un control del clima laboral? La solucién esta en «recorrer los
lugares de trabajo», ello nos permite conocer las condiciones de trabajo y la actitud de los emplea-
dos ante el mismo. De esta manera ademas de pasar a controlar el clima laboral que rige en la
empresa seriamos unos participantes directos. Esta estrategia de control se viene practicando en
British Telecom (2).

(2) Extraido de: CAPITAL HUMANO (1991): «Preparese para recorrer los lugares de trabajéapiEa Humano.
NUm. 36. Julio. Madrid. Pags. 46-48.
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El «ejercer la direccién andando por la empresa», da a la direccion y a los departamen-
tos una oportunidad para crear o incrementar ese contacto. Por ello es necesario que cuando se pla-
nifiquen las acciones de los departamentos debe reservarse un tiempo para visitar los lugares de tra-
bajo a fin de comentar y discutir, de un modo informal, los problemas tanto de los individuos como
de los equipos de trabajo.

Este «recorrer la empresa» permite dar la oportunidad a todos los empleados de todos los nive-
les para manifestar directamente sus opiniones a los directores, desarrollando estos ultimos sus dotes
y técnicas de liderazgo, y demostrando que los directivos también forman parte del equipo. Asimismo,
permite al directivo conocer y aprendesitulas cambiantes operaciones cotidianas de las que son
responsables.

Es necesario recorrer regularmente los lugares de trabajo ya que produce beneficios para los
directivos y sus equipos.

Los beneficios para los directivos son:

El contacto directo con sus empleados y escuchar las opiniones e inquietudes de los que
estan en primera linea de trabajo.

— El saber que sus empleados les consideraran mas interesados y comprometidos en la tarea
comun, que serdn mas accesibles a todos, por lo que probablemente el personal aceptara
las demandas que la empresa le solicite, y que se identifique con ellas.

— Experimentar la atmoésfera de los centros de trabajo.

— Laposibilidad de obtener las reacciones y opiniones informales de su gente acerca de cues-
tiones comunicadas anteriormente de forma oficial por medio de otros canales.

— La oportunidad de agradecer personalmente a los empleados el trabajo que hayan rea-
lizado.

Los beneficios para los miembros de los equipos contienen:

— Una oportunidad para ver a los directivos y expresarles sus opiniones.

— Una oportunidad para oir directamente y sin intermediarios lo que esta ocurriendo en cada
momento.

— El constatar cual es el verdadero interés de la direccion por el personal de la empresa y de
su comportamiento hacia ellos, asi como la problemética cotidiana de sus tareas.
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El recorrido frecuente de las lineas de la empresa da lugar a que los miembros del personal se
acostumbren en seguida a esperar que en cualquier momento se presenten los directivos de la orga-
nizacion. Asimismo, una vez que los empleados confien en que sus directivos no acuden Unicamente
para observarles o para pillariegraganti(realizando alguna falta), llegaran a platicar abiertamente
respecto a su trabajo.

Es importante que se reconozca que los resultados no se pueden conseguir inmediatamente;
el recorrido de las lineas es un proceso de creacion de confianza que permitira a la gente hablar de
forma franca y abierta. Cuando confien en que los que pueden decidir van a tomar en serio la opi-
nion del empleado, es indudable que se abriran a ellos, y en definitiva a la organizacion.

XIV. NUEVAS VIAS DE INVESTIGACION DEL CLIMAEN LAS ORGANIZACIONES

Otras causas de insatisfaccion y que desde esta monografia se pretende manifestar como posi-
bles temas de investigacion para futuros estudios son:

— Las palabras que hieren. Las personas hasta cierto punto somos un tanto susceptibles,
y determinadas palabras o frases en un momento determinado pueden producirnos un
dafio psicolégico inmenso. Este tipo de escenas suele darse con frecuencia en las empre-
sas, y el emisor de estos mensajes se encuentra generalmente en una situacion de auto-
ridad respecto al receptor. Asimismo, la propia cultura de la empresa hace que determi-
nadas palabras se consideren habituales, pero producen dafio por considerarlas despectivas
el receptor (por ejemplo: «Dile a la nena tal cosa...». «Oye nifio...», en lugar de indi-
car el nombre o apellido de la persona indicada; o indicaciones como «solo sirves para
llevar cafés», etc.).

— Falta de valoracidn del capital humano propio de la organizaciSlas personas se les
encasilla en unos puestos determinados, se les enclaustra; cuando precisan cubrir deter-
minados puestos, y que podrian ser de interés para los propios empleados, la organizacién
da mayor importancia a personal contratado del exterior (ya sea por haber trabajado en
otras compafiias o poseer unos conocimientos reglados especificos -«titulitis»-), infrava-
lorando a su propio personal y mermando las expectativas que el personal tuviera dentro
de la organizacién para ocupar puestos de mayor responsabilidad.

— El tiempo que permanece en el mismo cargo y en el mismo departabaenpersonas
gue dentro de la organizacidon permanecen en el mismo cargo y en el mismo departamen-
to experimentan generalmente la siguiente evolucion: cuando se incorporan a la empresa
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tienen una serie de expectativas que desean cumplir, al cabo de ciertos afios se han y los
han cargado de funciones y tareas (los han encasillado), si a ello se afiade que la organi-
zacion no se haya preocupado por su formacion, tendremos una persona totalmente insa-
tisfecha y desmotivada.

Se debe sefialar la casi inexistencia de estudios de las personas en un mismo cargo y en un
mismo departamento durante varios afios (lo idoneo seria con trabajadores que llevaran
como minimo 10 afios en el mismo puesto), dichas investigaciones deberian versar de los
aspectos, actitudes y creencias que evolucionan con él, paralelamente a la evolucion de la
organizacion.

La insatisfaccién y desmotivacidhartiendo de situaciones como la epigrafiada anterior-
mente, la insatisfaccién y falta de motivacion puede generar en las personas generalmen-
te dos tipos de conductas: pasiva o activa.

Pasiva: que deja de importarle el trabajo que realiza, cuestionandose Unicamente que viene
a trabajar por un salario. Existe una falta de responsabilidad y le trae sin cuidado la efica-
cia de su trabajo.

Activa: el trabajo le sigue importando pero en menor medida, ante nuevas situaciones, trato

a sus superiores, etc., mantiene una actitud agresiva, muy critica y en ocasiones desconsi-
derada, que viene producida por considerar que lo que ha hecho por la empresa no le ha
sido recompensado econémicamente ni socialmente reconocido dentro de la organizacion,

por tanto mantiene actitudes de desafio contra todo y todos. Son personas que si hubieran
sido tomadas en cuenta podrian volcar sus esfuerzos positivos en la organizacion pero si

son quemadas por la empresa llegan a «rebotarse» contra ella, siendo dificil posteriormente
reconducirlas positivamente hacia la organizacion.

Este tipo de conducta y actitud ante el trabajo es lo que denomireghosados».

Dependiendo de si la ocupacion del rebotado esta vinculada con la tesoreria de la empre-
sa, pueden darse como se sefald anteriormente «robos» u otro tipo de conductas delic-
tivas.

Existencia de un doble circuito administrativd hablar de este circuito queremos mani-

festar que en nuestro pais, como en otros de la CE y del resto del mundo, existe (sin que
se entre a hablar de economia sumergida) un movimiento de «dinero negro» generado en
las empresas y que escapa de los cauces de control tributario, ello genera que en empre-
sas que usan y abusan de estas practicas su personal tenga que generar un doble circuito
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administrativo (desde entregas de albaranes, hasta facturas y cobros) ocasionando en las
personas que trabajan mas cuidado y responsabilidad en lo que realizan para no ser des-
cubiertos.

El motivo de haber introducido este tema es que parece descuidado o silenciado por los
estudiosos del comportamiento humano dentro de las organizaciones.

— Existencia de organizaciones de economia sumergislde todos conocida su existencia
pero no se ha realizado hasta la fecha ningun estudio serio del clima laboral en dichas
empresas, si es que merecen llamarse de este modo. Dichos estudios son de muy dificil
investigacion por el hermetismo existente.

A estas organizaciones fantasmagoricas suelen corresponder climas poco favorecedores,
en los que la precariedad de los salarios, la falta de medidas de seguridad e higiene, en
resumen, el esclavismo de los trabajadores hace que no puedan darse nunca estudios de
esta indole.

XV. CONCLUSIONES

Una de las cuestiones clave a la hora de plantear cualquier abordaje del clima laboral de una
organizacion es el hecho de considerar a los Recursos Humanos que la forman realmente como per-
sonas. Prestar la atencién suficiente a las opiniones, impresiones y sentimientos de los trabajadores
en ocasiones se convierte en un mero formulismo, cuyo objetivo no es mas que cumplimentar una
ficha estadistica o cubrir expediente.

Si realmente queremos trabajar para mejorar las condiciones de trabajo y calidad en la activi-
dad que llevan a cabo las empresas, no es suficiente con disefiar medidas para evitar riesgos labora-
les, optimizar el tiempo de trabajo, habilitar el espacio fisico segun necesidades personales, entre
otros. Todo ello tiene que ir acompafiado, mas bien precedido, de una concepcion de la organizacion
diferente a la que nos tienen acostumbrados la mayoria de empresarios, sindicatos y trabajadores
espafioles.

Buscar culpables o causas por las que la gente se siente poco satisfecha en el puesto de tra-
bajo o existe algun tipo de tension en el ambiente son algunos de los temas frecuentemente tratados
por la mayoria de agentes sociales. Esta actitud aparte de ser reduccionista, esta anclada en posturas
retrégradas y poco efectivas en los momentos que vivimos.
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Por este motivo, pensamos que para poder plantear un estudio de clima es imprescindible cono-
cer la cultura de la organizacion, sus valores, imagen corporativa, hormas, esto es, todos aquellos
aspectos explicitos e implicitos.

En este sentido, algunos de los puntos que pueden favorecer el clima de una empresa son:

— Ser conscientes de la importancia del capital humano de la empresa.

— Conocimiento por parte de los trabajadores de la estrategia y objetivos principales de la
empresa.

— Que los trabajadores se sientan remunerados y gratificados de forma racional, en conso-
nancia con el trabajo que desarrollan, los resultados que obtienen y lo que ofrece la com-
petencia.

— Que reciban formacion permanente de acuerdo con las exigencias del puesto de trabajo.

— Que los directivos sean prototipos en cuanto a exigencia del trabajo, o sea, sean modelos
para el resto de trabajadores dando ejemplo ellos mismos.

— Interesarse por parte de la direccion en lo logros de sus empleados, estando dispuesta la
direccién a ayudarles siempre.

— Alentar y estimular las ideas e iniciativas de los empleados, animandoles a que las pro-
pongan sin resistencias.

El secreto de muchas empresas lideres esta en que los empleados «se creen» lo que hacen tanto
desde el punto de vista personal como el colectMo. se trata de engafiar a los empleados».
«La gente no es estlpida. La tarea consiste en que la empresa sepa repartir el poder, el saber
y el hacer con la finalidad de lograr el éxito». Por ello, es fundamental que los empleados estén
informados de las decisiones y participen de ellas.
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