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Resumen del articulo:

Tras la correspondiente revisibn documental se aporta un marco teérico y
metodoldgico que permita un analisis mas cientifico del clima laboral en la empresa y
que tenga en cuenta su flujo de relaciones e influencias: percepciones que influyen
sobre actitudes, que a su vez predisponen hacia determinados comportamientos, los
cuales repercuten en los resultados de la empresa. Se definen las principales
dimensiones del clima laboral de cara a su medicion y analisis y se propone una
gestion integrada del clima laboral a través de un Cuadro de Mando Integral que
contemple conjuntamente las cuatro perspectivas estratégicas de la empresa:

personas, procesos, finanzas y clientes.
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El presente articulo pretende aportar un marco teérico y metodologico
gue permita enriquecer la practica actual de la investigacién acerca del clima
laboral en las empresas, incidiendo sobre la necesidad de aprovechar las
aportaciones tedrico-experimentales provenientes de la Psicologia
Organizacional y la Economia de la Empresa, con el fin de realizar

investigaciones mas cientificas y por tanto mas utiles.

Pero ¢por qué es importante para la empresa medir y gestionar el clima
laboral? La respuesta a esta pregunta hay que buscarla en la Teoria de los
Recursos y Capacidades, atribuida a Wernerfelt (1984), aunque con claros

antecedentes en Penrose (1958) y desarrollada posteriormente por Grant,
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(1991). Esta teoria, al estudiar las causas del éxito empresarial, constato
gue las diferencias de rentabilidad empresarial intra-sectoriales (dentro de
un mismo contexto competitivo) eran superiores a las diferencias de
rentabilidad intersectoriales (con contextos competitivos diferentes); lo que
llevé a poner el foco de la direccién estratégica, no tanto en las condiciones
externas a la organizacion, sino en sus caracteristicas internas,
concretamente en la mejor o peor gestion de sus intangibles o capital
intelectual, con sus componentes de capital humano, capital relacional y
capital estructural. Es pues dicha teoria la que aporta el marco tedrico-
experimental que permite otorgar al clima laboral un papel clave en la

gestion estratégica de la empresa.

Y ¢por qué podemos afirmar que una variable como el clima laboral
contribuye al éxito o al fracaso empresarial? La respuesta esta en el flujo de
influencias y relaciones del clima laboral que se refleja en la figura 1 y que
hemos construido a partir del analisis de las principales investigaciones
empiricas de la Psicologia Organizacional y la Economia de la Empresa que
dan respuesta a esta pregunta, incluyendo trabajos que van desde los autores
mas clasicos (Litwin y Stringer,1968), hasta investigaciones mas recientes
(Wiley,1996), (Shuster et alt, 1997), (West y Paterson,1999), (Burton et alt,
2004).

Segun el flujo de relaciones e influencias del clima laboral que aportamos
en este articulo, las percepciones acerca del clima laboral influyen directa o
indirectamente en las actitudes de satisfaccion y compromiso de los
empleados, actitudes que predisponen a determinados comportamientos
(desempefio, productividad, rotacion, absentismo, etc.), comportamientos
gue a su vez influyen en los resultados de la empresa (en materia de
satisfaccion y fidelidad de sus clientes, incremento de ingresos Yy
rentabilidad).

Desde este enfoque global y dindmico, se considera a las organizaciones

como contextos ambientales y culturales, psicolégicamente significativos para
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sus miembros, en los que todos los comportamientos, individuales, grupales y
organizacionales estan en interaccion y se influyen entre si, por lo que el
contexto organizacional condiciona el desempefio de las tareas y la

consecucion de objetivos, ademas del bienestar psicolégico de sus miembros.

La percepciéon de las personas con respecto al contexto laboral en que
desarrollan su trabajo, en un momento temporal dado, esto es, el clima
laboral de dicha empresa, es algo que se puede medir y gestionar en el
tiempo conociendo y activando las palancas de mejora de aquellos aspectos
de la vida laboral que mas influyen sobre las actitudes de satisfaccion y
compromiso en el trabajo, siendo el liderazgo, con su capacidad de influir,
para bien o para mal, uno de los factores fundamentales en la generacion y

gestion del clima laboral en empresas y organizaciones.
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Figura 1: Flujo de relaciones e influencias del clima laboral
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Fuente: Elaboracion propia
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Una cuestion metodologica de importancia que deriva del analisis de este
flujo de relaciones e influencias del clima laboral y que no siempre se tienen en
cuenta en la practica, es la necesidad que distinguir el concepto de clima
laboral (percepciones) de los conceptos de satisfaccion y compromiso en el
trabajo (actitudes), teniendo muy en cuenta de cara al analisis, que estos
altimos no son componentes, sino resultado del clima laboral. Es decir, el
clima es una percepcion descriptiva del entorno laboral, mientras que la
satisfaccion o el compromiso, son actitudes, esto es, evaluaciones
personales de la experiencia organizacional, que informan de como se
siente el empleado en el entorno laboral descrito, y le predisponen a

determinados comportamientos.

Proponemos que esta diferenciacion entre percepciones y actitudes sea
tenida en cuenta a la hora de disefiar herramientas de diagnostico del clima
laboral y a la hora de analizar sus resultados. Lamentablemente no siempre
se tiene en cuenta esta diferenciacion, generando confusion y falta de
claridad en los analisis y conclusiones relativos al clima laboral y su

potencial de gestion.

Otra cuestidbn metodolégica, que a nuestro juicio debe ser enriquecida por
el correspondiente andlisis tedrico es la que se refiere a la naturaleza
multidimensional del clima laboral. Dicha revision teorica permitird el disefio de

investigaciones mas sdlidas, fiables y Gtiles para empresas y organizaciones.

Asi pues, si el clima laboral se refiere a la forma en que los miembros de
una organizacion describen su entorno o ambiente de trabajo, a partir de un
conjunto de dimensiones relacionadas con el individuo, el grupo y la propia
organizacion, la determinacion de esas dimensiones cobra una especial

importancia de cara a su medicion y analisis.

Tras una exhaustiva revision documental, que puede consultarse en

Bordas (2011), hemos detectado 10 dimensiones principales del clima laboral;
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dimensiones que son, en buena medida, compartidas por los principales
autores, quienes a su vez realizaron sus propuestas tras aplicar distintos tipos
de andlisis estadisticos en sus estudios (fundamentalmente, analisis
factoriales) y después de revisar el trabajo de otros muchos investigadores. Es
por ello que aportamos en la tabla 1, el listado y definicibn de un conjunto de
dimensiones muy sdlidas en cuanto a consenso dentro de la literatura existente

sobre este tema.

1. Autonomia
El grado en que los miembros de la organizacién perciben que se anima a los empleados a ser
autosuficientes y a tomar iniciativas propias

2. Cooperacion y Apoyo
Grado en que los miembros perciben que en la organizacion existe un buen ambiente de compafierismo y
se apoya su desarrollo profesional en la organizacion

3. Reconocimiento
El grado en que los miembros de la organizacién perciben que reciben un reconocimiento adecuado a su
trabajo y su contribucion a la organizacién

4. Organizacion y Estructura
Grado en que los miembros perciben que los procesos de trabajo estan bien organizados y coordinados
sin excesivas restricciones o formulismos burocraticos

5. Innovacion
Grado en que los miembros perciben que existe receptividad para expresar e implantar nuevas ideas y en
general, para la creatividad y el cambio, aceptando los riesgos que supone

6. Transparencia y Equidad
Grado en que los miembros de la organizacidon perciben que las practicas y politicas organizacionales son
claras y equitativas especialmente en cuanto a valoracion del desempefio y oportunidades de promocion.

7. Motivacién
Grado en que los miembros perciben que en la organizacion se pone énfasis y se motiva el buen
desempefio, generandose implicacidn con la actividad realizada.

8. Relacidn con jefe inmediato
Modo en que los miembros de la organizacidn perciben a sus jefes inmediatos, su comportamiento, asi
como su estilo de relacién con los empleados

9. Relacién con la Direccion
Modo en que los miembros de la organizacidn perciben a la Direccién de la empresa su
comportamiento, asi como su estilo de relacion con los empleados

10. Servicio al Cliente
Modo en que los miembros perciben que su empresa se preocupa y se orienta a la satisfaccion de sus
clientes
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Fuente: Elaboracion propia

Proponemos considerar estas dimensiones como dimensiones relevantes
en la mayoria de los estudios de clima laboral, aunque sin dejar de incluir, o
afiadir, aquellas otras que sean pertinentes y especificas para cada
organizacién, en funcion de su estrategia y su campo de acciéon. De este modo,
proponemos transcender la polémica entre una vision universalista o de
aplicacion global de las dimensiones de clima para cualquier tipo de
organizacién, y una vision particularista con dimensiones totalmente a medida
para cada organizacion. En la actualidad esta vision particularista (en que
podemos decir que cada organizacion ‘reinventa la rueda” en sus estudios de
clima, utilizando sus propias dimensiones, a menudo no sustentadas desde un
punto de vista tedrico) es la mas frecuente, lo que disminuye en gran medida la

potencia y solidez de los analisis.

Por ultimo deseamos destacar otra importante aportacion desde el
ambito tedrico, para una mejor gestion del clima laboral en las empresas y
que deriva del mencionado Flujo de Relaciones e Influencias del Clima
Laboral, analizado a la luz de un enfoque propio de la Direccion Estratégica
como es el CMI o Balanced Score Card (Kaplan y Norton, 1992 y 1996).

Recordemos que la filosofia CMI se basa en que sélo se puede gestionar
lo que se puede medir y que el valor de las empresas esta cada vez mas
basado en sus activos intangibles. Por ello, para cada elemento del flujo de
relaciones e influencias del clima Ilaboral pueden definirse sus
correspondientes objetivos estratégicos encuadrados en su correspondiente
perspectiva CMI, esto es, en las perspectivas interrelacionadas de: Persona,
Procesos, Clientes y Finanzas, definiendo, para cada uno de esos objetivos,
unos indicadores especificos con que evaluar su cumplimiento, tal como se

puede consultar en la figura 2.
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Figura 2. Cuadro de Mando Integral del Clima Laboral
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Proponemos una aplicacion sistematica en las empresas de este
Cuadro de Mando Integral del Clima Laboral en lugar de, como es habitual,
llevar a cabo estudios aislados de clima laboral, no interrelacionados con el

resto de perspectivas estratégicas de la empresa.

Ademas, consideramos que so6lo una gestion integrada de los
objetivos estratégicos de las distintas perspectivas, desde las Unidades de
Negocio basicas de la empresa (y no sélo desde la alta direccion), puede
permitir que la gestion del clima laboral (con sus indicadores relacionados)

alcance su potencial de aportacion estratégica.

Consideramos que la aplicacion sistematica al mundo empresarial de
este Cuadro de Mando Integral del Clima Laboral puede suponer un avance
en la gestion estratégica de los intangibles, poniéndolos en relacion con los
resultados empresariales, ademas de ser una via importante para avanzar,
de forma ordenada, en el conocimiento experimental del clima laboral y su

potencial aportacion a la gestion estratégica de las empresas
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