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RESUMEN

Uno de los cambios mas espectaculares en el pensamiento directivo durante los altimos
15 afios ha sido el cambio en el papel de los empleados en la organizacion. De hecho, nada
sirve mejor de ejemplo sobre la revolucionaria transformaciéon del pensamiento de la era
industrial a la forma de pensar de la era de la informacion, que la nueva filosofia de gestion
sobre la forma en que los empleados contribuyen a la organizacion. Hoy casi todo el trabajo de
rutina ha sido automatizado: las operaciones de fabricacién controladas por computadoras han
sustituido a los trabajadores en el caso de las operaciones repetitivas de produccién, proceso y
montaje. Ademas, realizar el mismo trabajo una y otra vez, con el mismo nivel de eficiencia, ya
no es suficiente para el éxito de la organizacion.

Para que wuna organizacibn pueda simplemente mantenerse debe mejorar
continuamente. Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes deben
provenir, cada vez més, de los empleados que estan cerca de los procesos internos y de los
mismos clientes de la organizacion. Este cambio exige una gran recualificaciéon de los
empleados, para que sus mentes y sus capacitaciones puedan ser movilizadas a favor de la
consecucion de los objetivos de la organizaciéon. Los esfuerzos para mejorar la vida laboral
constituyen labores sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los
empleados una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucién a la empresa, en un
ambiente de mayor confianza y respeto.

En primer lugar, para lograr mejoras a largo plazo en la productividad, es indispensable
mejorar la calidad del entorno laboral. Si se piensa a corto plazo, una administracion autocratica
no puede mantener progresos significativos en los niveles de productividad porque el deterioro
en el entorno laboral lleva no solamente a mayores niveles de ausentismo, tasas de rotacion y
renuncias, sino también a la lentitud, el desgano y la indiferencia, el personal se retira
psicolégicamente de sus labores y predomina la actitud de cumplir exactamente con el minimo
requerido.

Actuando en consecuencia con estos hallazgos, tanto los funcionarios de la organizacién
como los profesionales de la administracién de los recursos humanos se unen en la necesidad
de crear en su organizacién un clima en el que verdaderamente se trate a las personas como
expertos responsables en sus puestos.



Cuando los dirigentes de una organizacion descubren que sus integrantes desean
contribuir al éxito comdn y se empefian en buscar y utilizar métodos que permitan esa
contribucién, lo mas probable es que se obtengan mejores decisiones, mas altas tasas de
productividad y una calidad muy superior del entorno laboral.

Este trabajo constituye un avance sobre el tema de la importancia de las personas en
las organizaciones que se iniciara por investigaciones anteriores, al analizar el maltrato en las
organizaciones, la determinacion del clima organizacional, la importancia del leguaje gestual en
la creacion de un ambiente motivante, y constituye una propuesta que permita profundizar una
realidad que si bien es aceptada por la mayoria de los empresarios, aun hoy no se concreta en
realidades, el hecho de considerar a las personas el principal activo de las organizaciones.



CAPITULO I: EL CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

;0Oué es el Clima Organizacional?

Dado que el tema del clima organizacional se plantea desde la necesidad de enfrentar
los fendbmenos organizacionales en la globalidad, la definicion del concepto de clima se
compone de un grupo de variables que en conjunto ofrecen una vision global de la
organizacion.

En este sentido, el concepto de clima remite a una serie de aspectos propios de la
organizacién. Se trata de un concepto multidimensional, a diferencia de otros que estan
referidos a procesos especificos que tienen lugar en la organizacion, tales como el poder, el
liderazgo, el conflicto o las comunicaciones.

A pesar de esta globalidad del concepto de clima, y a pesar de haber surgido a partir de
una compresion de la organizacion como un sistema abierto, el clima de una organizacién es
entendido habitualmente como medio interno, vale decir, en él se pone atencion a variables y
factores internos de la organizacion y no a los factores del entorno en que la organizaciéon se
encuentra inmersa.

Por otra parte, a pesar que el estudio del clima organizacional se encuentra enfocado a
la comprension de las variables ambientales internas que afectan el comportamiento de los
individuos en la organizacién, su aproximacién a estas variables es a través de las
percepciones que los individuos tienen de ellas.

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

- Variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido, calor,
contaminacion, instalaciones, maquinas, etc.

- Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacion, estructura formal, estilo
de direccidn, etc.

- Variables del ambiente social, tales como compafierismo, conflictos entre personas o
entre departamentos, comunicaciones, etc.

- Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

- Variables propias del comportamiento organizacional, tales como productividad,
ausentismo, rotacién, satisfaccion laboral, tensiones y stress, etc.

Todas estas variables configurardn el clima de una organizaciéon, a través de la
percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma.



El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las percepciones
compartidas por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en
gue éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas
regulaciones formales que afectan a dicho trabajo.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento
de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas
percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de
experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional
refleje la interacciébn entre caracteristicas personales y organizacionales. Los factores y
estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcion a las
percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados comportamientos en
los individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y por ende, en el clima.

El Clima Organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura
en una organizacién, entendiendo como Cultura Organizacional, el patrén general de
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion. Esta cultura
es en buena parte determinada por los miembros que componen la organizacion, aqui el Clima
Organizacional tiene una incidencia directa, ya que las percepciones que antes dijimos que los
miembros tenian respecto a su organizacion, determinan las creencias, “mitos”, conductas y
valores que forman la cultura de la organizacion.

Se refiere a un sistema de significados compartidos por una gran parte de los miembros
de una organizacién que hace que se distingan unas de otras.

Algunas de sus caracteristicas son:

- La identidad de sus miembros. El grado en que los empleados se identifican con la
organizacién como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos.

- Enfasis en el grupo. Las actividades laborales se organizan en torno a grupos y no a
personas.

- El enfoque hacia las personas. Las decisiones de la administracién toman en cuenta las
repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la organizacion.

- La integracién de unidades. La forma como se fomenta que las unidades de la
organizacion funcionen de forma coordinada e independiente.

- La integraciéon de unidades. La forma como se fomenta que las unidades de la
organizacién funcionen de forma coordinada e independiente.

- El control. ElI uso de reglamentos procesos y supervision directa para controlar la
conducta de los individuos.



- Tolerancia al riesgo. El grado en que se fomenta que los empleados sean agresivos,
innovadores y arriesgados.

- Los criterios para recompensar. Como se distribuyen las recompensas, como los
aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del empleado y por
su antigiiedad, favoritismo u otros factores ajenos al rendimiento

- El perfil hacia los fines o los medios. De que manera la administracion se perfila hacia
los resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.

- El enfoque hacia un sistema abierto. El grado en que la organizacién controla y
responde a los cambios externos.

- Tolerancia al conflicto. Grado en que la organizacion fomenta que los miembros traten
abiertamente sus conflictos y criticas.

Una cultura organizacional asi facilitaria que se genere el compromiso con algo superior
al interés personal, seria en beneficio de toda la organizaciobn. Se generaria una gran
estabilidad social que permite a los individuos sentirse a gusto con su trabajo, ser mas
productivos, recibir recompensas y reconocimientos por aportaciones hechas y por el uso del
conocimiento organizacional.

El clima y la cultura organizacional son elementos estrechamente ligados, lograr que
estos guarden estados positivos, y en su caso, contengan los valores y las creencias correctas,
enfilados hacia una tendencia de mejora continua son y deben ser asuntos que requieren una
evaluacion permanente para que cuando la organizacién, se salga de rumbo, podamos
nuevamente reorientarla efectivamente.



CAPITULO II: CARACTERISTICAS Y FUNCIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Caracteristicas del Clima Organizacional

El concepto de Clima Organizacional tiene importantes y diversas caracteristicas, entre
las que podemos resaltar:

- Tiene cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones
coyunturales. Esto significa que se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una
organizacién, con cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad puede sufrir
perturbaciones de importancia derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el
devenir organizacional. Una situacién de conflicto no resuelto, por ejemplo, puede empeorar el
clima organizacional por un tiempo comparativamente extenso.

- Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la empresa. Un
clima malo, por otra parte, hara extremadamente dificil la conduccién de la organizacién y la
coordinacion de las labores.

- Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacién con
ésta. Una organizacién con un buen clima tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel
significativo de éstos aspectos en sus miembros: en tanto, una organizacién cuyo clima sea
deficiente no podra esperar un alto grado de identificacion. Las organizaciones que se quejan
porque sus trabajadores " no tienen la camiseta puesta ", normalmente tienen un muy mal clima
organizacional.

- Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la organizacion vy,
a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En otras palabras, un individuo puede ver
como el clima de su organizacién es grato y -sin darse cuenta- contribuir con su propio
comportamiento a que este clima sea agradable; en el caso contrario, a menudo sucede que
personas pertenecientes a una organizacibn hacen amargas criticas al clima de sus
organizaciones, sin percibir que con sus actitudes negativas estan configurando este clima de
insatisfaccién y descontento.

- Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccién, politicas y
planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su vez, pueden
ser también afectadas por el clima. Por ejemplo, un estilo de gestion muy burocréatico y
autoritario, con exceso de control y falta de confianza en los subordinados puede llevar a un
clima laboral tenso, de desconfianza y con actitudes escapistas e irresponsables de parte de los
subordinados, lo que conducira a un refuerzo del estilo controlador, autoritario y desconfiado de
la jerarquia burocratica de la organizacién... Este es un circulo vicioso del que resulta dificil
salir, porque el clima y el estilo de direccion se esfuerzan mutuamente en una escalada que
cuesta romper, por cuanto para hacerlo seria necesario actuar en un sentido inverso a lo que el
sistema de variables estilo de direccidon -clima organizacional pereceria requerir.

- El ausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicaciones de un mal clima laboral.
Algo semejante ocurre con la insatisfaccion laboral desmejorado. La forma de atacar estos
problemas, por lo tanto, puede ser dificil, dado que implica realizar modificaciones en el
complejo de variables que configura el clima organizacional.



En estrecha conexién con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en el clima
organizacional es siempre posible, pero que se requiere de cambios en mas de una variable
para que él sea duradero, es decir, para conseguir que el clima de la organizacion se estabilice
en una nueva configuracion

Un buen clima o un mal clima organizacional, tendra consecuencias para la organizacion
a nivel positivo y negativo, definidas por la percepcion que los miembros tienen de la
organizacién. Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las siguientes: logro,
afiliacién, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion, innovacion, etc.

Entre las consecuencias negativas, podemos sefalar las siguientes: inadaptacion, alta
rotacion, ausentismo, poca innovacion, baja productividad, etc.

El Clima Organizacional es determinante en la forma que toma una organizacion, en las
decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en como se tornan las relaciones dentro y
fuera de la organizacion.

Litwin y Stinger* postulan la existencia de dimensiones que explicarian el clima existente
en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas
propiedades de una organizacién, tales como:

- Estructura: Esta escala representa la percepcidon que tienen los miembros de la
organizacién acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas,
obstaculos vy otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desempefio de su labor.
El resultado positivo 0 negativo, estara dado en la medida que la organizacion pone el
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal y poco estructurado o jerarquizado.

- Responsabilidad: Es la percepcion de parte de los miembros de la organizacion acerca
de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en
que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento
de ser su propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo y cual es su funcién dentro
de la organizacion.

- Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el
premio que el castigo, esta dimensiébn puede generar un clima apropiado en la
organizacion, pero siempre y cuando no se castigue sino se incentive al empleado a
hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le impulse a mejorar en el mediano plazo.

- Desafio: Corresponde a las metas que los miembros de una organizacion tienen
respecto a determinados riesgos que pueden correr durante el desempefio de su labor.
En la medida que la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de
lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un clima competitivo,
necesario en toda organizacion.

! Litwin y Stinger. Citado por ROBBINS, STEPHEN (1999) Comportamiento Organizacional.



- Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre
pares como entre jefes y subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la
organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de toda
organizacién. Los grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de la
organizacion y los grupos informales, que se generan a partir de la relacion de amistad,
gue se puede dar entre los miembros de una organizacion.

- Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la organizacién sobre la existencia
de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.
Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma vertical, como horizontal.

- Estandares: Esta dimension habla de como los miembros de una organizacion perciben
los estandares que se han fijado para la productividad de la organizacion.

- Conflicto: EIl sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos
o se disimulen. En este punto muchas veces juega un papel muy determinante el rumor,
de lo que puede o0 no estar sucediendo en un determinado momento dentro de la
organizacién, la comunicacion fluida entre las distintas escalas jerarquicas de la
organizacién evitan que se genere el conflicto.

- ldentidad: EIl sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro valioso
de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu. En general, la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

La investigacion ha sefialado que la elaboracion del Clima Organizacional es un proceso
sumamente complejo a raiz de la dindmica de la organizacion, del entorno y de los factores
humanos. Por lo que muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos
fundamentales es su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su recurso humano,
las organizaciones requieren contar con mecanismos de medicion peridédica de su Clima
Organizacional que va ligado con la motivacién del personal y como antes se sefalaba éste
puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y desempefio laboral.

De acuerdo con esto, nosotros sabemos que el proceso requiere un conocimiento
profundo de la materia, creatividad y sintesis, de todas las cosas que lo componen, por lo que el
Clima Organizacional debe ofrecer calidad de vida laboral.

Funciones del Clima Organizacional

- Vinculacion: Lograr que grupo que actia mecanicamente, es decir que "no esti
vinculado" con la tarea que realiza, se comprometa.

- Desobstaculizacion: Lograr que el sentimiento que tienen los miembros, de que estan
agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran indtiles, se
vuelvan utiles.



Espiritu: Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del
sentimiento de la tarea cumplida.

Intimidad: Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una
dimension de satisfacciéon de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la
realizacion de la tarea.

Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como informal.
Describe una reduccion de la distancia "emocional" entre el jefe y sus colaboradores.

Enfasis en la produccion: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
supervision estrecha. La administracibon es Medianamente directiva, sensible a la
retroalimentacion.

Empuje: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para
"hacer mover a la organizacion”, y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se
orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinion favorable.

Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar a los
miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el
grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¢,se insiste en el
papeleo "y el conducto regular, o hay una atmésfera abierta e informal?

Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar
consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es
su trabajo.

Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo;
énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se percibe equidad en
las politicas de paga y promocion.

Riesgo: El sentido de riesgo e incitacién en el oficio y en la organizacion; ¢ Se insiste en
correr riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada?

Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmésfera del
grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos
sociales amistosos e informales.

Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el
apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.
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Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de
desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las metas
personales y de grupo.

Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos
o se disimulen.

Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y es un miembro valioso
de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
ejecucion, e instrucciones son contradictorias o0 no se aplican uniformemente.

Formalizacion: El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de practicas
normales y las responsabilidades de cada posicion.

Adecuacion de la planeacion: El grado en que los planes se ven como adecuados para
lograr los objetivos del trabajo.

Seleccion basada en capacidad y desempefio: El grado en que los criterios de seleccién
se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en politica, personalidad, o
grados académicos.

Tolerancia a los errores: El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y
de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar.
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CAPITULO lIl: TIPOLOGIAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Existen diversas teorias que han tipificado los climas organizacionales que pueden
producirse en diferentes configuraciones de las variables que conforman el concepto. Veremos
la de Likert (1961, 1967)

Rensis Likert? sostiene que en la percepcion del clima de una organizacion influyen
variables tales como la estructura del la organizacién y su administracion, las reglas y normas,
la toma de decisiones, etc. Estas son variables causales. Otro grupo de variables son
intervinientes y en ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion.
Finalmente, Likert indica que las variables finales son dependientes de las dos anteriores y se
refieren a los resultados obtenidos por la organizacién. En ellas, se incluyen la productividad,
las ganancias y las pérdidas logradas por la organizacion. Estos tres tipos de variables influyen
en la percepcién del clima, por parte de los miembros de una organizacion. Para Likert es
importante que se trate de la percepcion del clima, mas que del clima en si, por cuanto él
sostiene que los comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus
percepciones de la situacion y no de una situacion objetiva.

Esta posicién sustentada por Likert es consistente con el tan conocido teorema de
Thomas: " Lo que los hombres definen como real, se torna en sus consecuencias ". También
puede ser suscrita por una aproximacion metodol6gica como la propuesta aqui, dado que es la
experiencia de los miembros de la organizacién lo que resulta central en la determinacion de lo
gue es el clima de una organizacion. No tiene sentido, por lo tanto, hablar de un clima
organizacional si éste no es estimado desde la experiencia de los hombres que pertenecen a la
organizacién, los que con sus decisiones dan vida a la organizacion, que con sus acciones
determinan un cierto clima y en sus experiencias, lo vivencian.

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos de
sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos son:

- Sistema |: Autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza. Las
decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se difunden siguiendo
una linea altamente burocratizada de conducto regular. Los procesos de control se encuentran
también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema organizacional es de
desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

- Sistema IlI: Paternal. En esta categoria organizacional, las decisiones son también
adoptadas en los escalones superiores de la organizaciébn. También en este sistema se
centraliza el control, pero en él hay una mayor delegacién que en el caso del Sistema I. El tipo
de relaciones caracteristico de este sistema es paternalista, con autoridades que tienen todo el
poder, pero concede ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro de limites de
relativa flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en relaciones de
confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde la base a la
cuspide jerarquica. Para los subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus
necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del
juego establecidas en la cumbre.

? Rensis Likert, citado por Robbins. Ibidem.
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- Sistema lll: Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe mucho
mayor grado descentralizacion y delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema
jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas por escalones medios e inferiores.
También el control es delegado a escalones inferiores. El clima de esta clase de organizaciones
es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

- Sistema IV: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la
organizacién. Las comunicaciones son tanto verticales como horizontales, generandose una
partida grupal. El clima de este tipo de organizacion es de confianza y se logra altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizacién y sus objetivos. Las relaciones entre la
direccion y los trabajadores son buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la
organizacion.

La trabajo del Likert ha tenido gran influencia en el estudio de los climas
organizacionales. Incluso su cuestionario sigue teniendo bastante aplicacion en trabajo de
consultoria. Interesante resulta ser que su definicion de los diferentes sistemas y de las
variables que influyen en el clima de una organizacion, han sido acogidas por la literatura
especializada, de tal manera que en practicamente toda ella, se hace referencia a factores tales
como grado de participacion, formas de control, estilo de manera, formas de comunicacion,
modos de toma de decisiones, grado de centralizacion, existencia de confianza o desconfianza,
existencia de la organizacion informal, etc.
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CAPITULO IV: VALORES, MOTIVACION Y CLIMA ORGANIZACIONAL.

¢2Por qué los valores son tan importantes en una Organizacién?

¢ Como hacer presentes los valores humanos en una organizacion de modo que se
traduzcan en una fuerza que impulse la empresa en forma eficiente hacia el logro de sus metas,
y a las personas a su realizacion profesional y personal?.

Precisamente se trata de demostrar que los valores son practicables, productores de
beneficios para la empresa, para la persona y para el medio social. Y, por tanto, constituyen
una auténtica ventaja competitiva frente a quien no da esa prioridad en su organizacion.

Para que los valores sean una ventaja competitiva, su practica debe notarse en la
productividad de la empresa, en el ambiente de trabajo, en la rentabilidad de la empresa, en las
relaciones humanas, en la forma de direccién, en la calidad del servicio, en el clima de
confianza y credibilidad en las personas, en el estilo de direccién, en la forma de realizar el
trabajo, en el manejo del tiempo, en el trabajo en equipo, en la amistad que genera el
comparfierismo, en el optimismo y buen humor que suaviza las asperezas normales de la vida
profesional. Si todas o buena parte de esas cosas se dan, es porque existe en la organizacion
un constante afan de hacer mejor las cosas, la gente cambia de actitudes y de conducta, no se
deja llevar por la rutina o la mediocridad, ni por el paso de los afios, que puede convertir el
trabajo en una tarea gris y rutinaria. Cuando se trabaja por valores y con valores, el trabajo se
transforma en una poderosa fuente de realizaciébn personal. Esto quiere decir que, como
consecuencia, deben mejorar los niveles de rendimiento, la gestién con calidad integral, el clima
organizacional, la satisfacciéon de la gente y la proyeccion de la empresa a su entorno.

Para convertir los valores en una ventaja competitiva hace falta, entre otras cosas:
propiciar el desarrollo de los individuos a través de su ejercicio personal, aprender a aplicarlos
en el trabajo profesional, generar un sentido de compromiso y pertenencia basado en la
participacién y crear una cultura de calidad, servicio, compromiso, respeto, justicia y equidad.

Hay que elaborar estrategias de desarrollo humano y organizacional que tiendan a crear
una cultura basada en valores. No basta con tenerlos definidos o fijarlos en las carteleras. Es
indispensable verlos convertidos en habitos operativos arraigados en la gente, para que de
verdad puedan ser una ventaja competitiva. Se trata de ver quién logra que su servicio o0 su
producto sea mayormente fruto de la vivencia auténtica de valores que hacen a las personas
mas productivas, como la creatividad, la innovacién, la responsabilidad, la iniciativa, la sinergia
del trabajo en equipo y el liderazgo compartido y participado.

Los valores constituyen la diferencia a la hora de comparar las empresas. No son la
tecnologia, las estructuras administrativas o los procesos, el mercadeo o la solidez financiera, lo
que en ultimo término constituye la clave del éxito empresarial. Todo eso, que podemos
denominar el sistema técnico de la empresa, imprescindible para ser competitivo en el mundo
de hoy, se subordina al sistema humano, es decir a la empresa que tiene como centro la
persona, y que se organiza como un conjunto de redes de cooperacién y trabajo unidas por el
propésito de obtener unos beneficios econémicos, de desarrollar su capital intelectual.
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Los valores que soportan el sistema humano de la empresa —segin Toméas Calleja®-
son principalmente: valores dindmicos (cambio, flexibilidad, negociacién), mas que estaticos
(inmovilismo, resistencia, rutina), valores cualitativos (calidad, satisfacciébn de necesidades
humanas y del entorno social), mas que cuantitativos (demanda-consumo, capacidad de
produccion, necesidades materiales), valores de conocimiento (saber especializado, vision
global, aprendizaje continuo) mas que habilidades o destrezas (hacer, sola informacion, creer
que ya se sabe casi todo), valores personalizados (trabajo productivo-formativo, compromiso, y
creatividad), mas que meramente individuales (materiales, imagen, cargo) y valores éticos (fines
personales, rectitud de conducta, busqueda de la felicidad) mas que estéticos, sensibles o
econdmicos.

Los valores, pues, sustentan la motivacion e impulsan las expectativas de desempefio
mucho mas all4d de trabajar s6lo con base en la tarea. Se convierten en fuente vital de
supervivencia y de creacion de futuro. Ayudan a la expansion y a superar situaciones de
recesion o de desanimo en la inversion. Son accesibles a todos, con capacidad para arraigar
en todos, si existe una politica permanente de promoverlos y de formar constructores y
multiplicadores de valores en toda la organizacion.

Los valores se convierten en clara ventaja competitiva si fortalecen la motivacioén, el
rendimiento y la retribucién. Hay valores que enlazan con los motivos externos o extrinsecos de
mi trabajo (ganar un salario, acabar las cosas bien, etc.). Otros tienen que ver con los motivos
internos o intrinsecos referidos a la satisfaccion (autoestima, desarrollo personal) y hay valores
trascendentes, referidos a los otros, a la proyeccion social (servir, resolver necesidades
sociales, solidaridad, ayuda a los semejantes).

;,.Coémo trabajar motivados?.

Respecto a la participacion y su importancia en el establecimiento de un clima motivado,
ha sido discutida desde diversos angulos. En los comienzos de la preocupacion por la
investigacion del clima organizacional, se postulaba la participacion como una forma de
conseguir que los miembros de la organizacion se sintieran integrados a los procesos de toma
de decisiones de la misma. Coincide esta preocupacion, con el interés de algunos trabajos
provenientes de la Escuela de Relaciones Humanas, que veian en la participacion una forma de
conseguir que los miembros de la organizacion pudieran alcanzar sus niveles de necesidades
superiores, en el esquema de la escala de necesidades de Maslow.

En efecto, Abraham Maslow, con su influyente escala de necesidades, habia indicado
que las necesidades superiores se plantean en el individuo una vez que éste veia relativamente
satisfechas sus necesidades fisiologicas y de seguridad.

Las necesidades que seguian en la escala a las seguridades, eran las de pertenencia. El
reconocerse perteneciendo a un grupo, el sentirse integrado a una organizacion, podria ser
altamente motivador para una persona que hubiera superado sus inquietudes de seguridad.
Este sentimiento de pertenencia podria ser fomentado en una organizacion que se preocupara
de mantener informado a su personal de las decisiones adoptadas en ella. Asi, cada individuo

¥ Tomas Calleja. ¢Por qué los valores son una ventaja competitiva?. Internet. www.lanacion.
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miembro de la organizacién podria percibir que era parte del sistema y satisfacer de esta
manera su necesidad de pertenencia.

Una vez razonablemente satisfechas las necesidades de pertenencia, comienza a
aparecer -segun Maslow- las necesidades de estima y autoestima. La estima y la autoestima se
encuentran relacionadas, porque Mead ha demostrado que la persona construye su percepcion
de si misma a partir de la percepcién que tiene de la apreciaciéon que los demas hacen de si. Un
individuo que se ve reconocido y estimado por quienes lo rodean y son importantes para él, es
probable que desarrolle una imagen favorable de si mismo. Estas necesidades de estima y
autoestima podrian ser desarrolladas por un sistema organizacional que permitiera y fomentara
el reconocimiento del trabajo de sus miembros. Este reconocimiento puede ser hecho parte de
un sistema de recompensas y, también, parte de un estilo participativo consultivo, en que cada
persona pude sentir que su aporte es valioso para la organizacion a la que pertenece.
Finalmente, el mas alto nivel de necesidades considerado por Maslow, es el de
autorrealizacién. Sélo se presenta cuando el individuo puede ver medianamente satisfechas sus
necesidades de estima y autoestima. Esta necesidad superior puede ser favorecida por un
sistema organizacional que utilice el talento creativo de sus miembros. fomentando su
participacion resolutiva en la toma de decisiones. Una persona que participa en tal sistema,
tendra la oportunidad de contribuir a la adopcién de las decisiones que afectaran su propio
trabajo.

16



CAPITULO V: PRODUCTIVIDAD Y CLIMA ORGANIZACIONAL.

A partir de los ultimos 10 afos la preocupacion por la productividad ha evolucionado
hasta que el recurso humano ha pasado a ser considerado como un factor central. La
proliferacion de modelos organizacionales pendientes de conseguir niveles de productividad
mas altos, ha significado también el incremento del interés por esquemas de motivacion, de
incentivos, de internalizacién en los trabajadores de los valores de la organizacion.

El tema de la participacion y del clima han pasado a estar en el tapete de la discusion
organizacional. El desafio del momento es el de la productividad y se ha descubierto que el
clima laboral puede contribuir eficazmente a esta tarea:

Un clima favorable permitirdA un compromiso estable de los trabajadores con su
organizacién y aparte, puede tanto ayudar a la generacion de este clima adecuado, como
contribuir directamente al incremento de productividad.

La productividad de los empleados es un indicador del resultado del impacto global de
haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la innovacion y
mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes. El objetivo es relacionar el
resultado producido por los empleados, con el nimero de empleados utilizados para producir
ese resultado.

La productividad de los empleados se ha medido de muchas formas. El indicador mas
sencillo son los ingresos por empleados, el cual representa la cantidad de resultado que cada
empleado puede generar. A medida que los empleados vy la organizacién se vuelven mas
eficaces en la venta de un mayor volumen y conjunto de productos y servicios con mayor valor
afiadido, deberian aumentar los ingresos por empleado.

Es muy importante tener en cuenta que, los ingresos por empleado, aunque sea una
medida de la productividad, sencilla y facil de entender, tiene ciertas limitaciones,
especialmente si existe demasiada presion por alcanzar una meta ambiciosa. Por ejemplo, un
problema es que los costos asociados con los ingresos no estan incluidos. Por lo tanto,
cuando se acepta un negocio adicional por debajo de los costos incrementales de proporcionar
las mercancias o servicios asociados a este negocio, los ingresos por empleados pueden
aumentar mientras que los beneficios disminuyen. Ademas, cada vez que se utiliza un ratio
para medir un objetivo, los directivos tiene dos formas de alcanzar los objetivos; La primera, que
acostumbra a ser la preferida, es aumentar el numerador, en este caso, incrementar los
resultados (ingresos) sin aumentar el denominador (el nimero de empleados). El segundo
método, y habitualmente el menos preferido, es reducir el denominador; en este caso, reducir
los empleados, lo que puede producir beneficios a corto plazo pero que corre el riesgo de
sacrificar las capacidades a largo plazo. Otro modo de aumentar el ratio de ingresos por
empleados a través de disminuciones del denominador es hacer que ciertas funciones
provengan del exterior. Esto permite que la organizacion disponga del mismo nivel de
resultados (ingresos) pero con menos empleados internos. Si la contratacion de terceros (0
exterior) es un elemento sensible en la estrategia a largo plazo de la organizacion , es algo que
debe ser determinado por la comparacién de las capacidades del servicio suministrado desde
el interior (costo, calidad de respuesta) y las del proveedor externo. Pero el indicador de los
ingresos por empleado no es probable que sea importante para esta decision.
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Una forma de evitar el incentivo de acudir al exterior para conseguir una cifra mas alta
de mayores ingresos por empleados es medir el valor afiadido por empleado, restando los
materiales, suministros y servicios adquiridos en el exterior de los ingresos en el numerador de
este ratio. Otra modalidad, para controlar la sustitucion de empleados mas productivos pero
mejor pagados, es medir el denominador por el costo laboral en lugar del nimero de
empleados.

Asi pues, al igual que otros indicadores, los ingresos por empleados son Uutiles para el
diagnéstico mientras la estructura interna del negocio no cambie de una forma demasiado
radical, como sucederia si la organizacion sustituyera a los proveedores principales o externos
por mano de obra interna. Si se utiliza un indicador de ingresos por empleados para motivar una
mayor productividad de los empleados individuales debe equilibrarse con otra medidas del éxito
econdmico, para que los objetivos del indicador no se alcancen de forma disfuncional.
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CONCLUSION

Analizando en profundidad el marco tedrico, y confrontdndolo con un incipiente trabajo
de campo, que sera motivo del préximo trabajo de un grupo de investigaciéon de la Delegacién
San Rafael, de la F.C.E., a la primera conclusion que se arriba es que en las mejores empresas
donde trabajar, son también las mejores empresas en donde invertir, en atencién a que son casi
el doble mas rentables que el resto de las compariias. Y tomando una expresion de la revista
Fortune, que resulta muy adecuada para ilustrar lo mencionado, se sefiala que “la alegria se
contagia y es una buena inversién”. Y la prueba de esto, es que estas empresas son las mas
rentables a la hora de invertir, porque utilizan sus recursos en la gente de una manera mas
inteligente. Recordemos que en la era de la economia de servicios, el &nimo favorable de los
empleados también es bueno para los accionistas.

Otra apreciacion interesante, lo constituye el hecho de que el buen CLIMA
ORGANIZACIONAL, en la empresas mas rentables, estd fundamentado en los excelentes
canales de comunicacion que la organizacién dispone a sus miembros, como asimismo la
confianza mutua.

La preocupacion para que los colaboradores crezcan profesionalmente, es constante, y
no solo miden el éxito profesional en forma cuantitativa, sino que también se miden los grados
de superacién obtenidos en un determinado periodo, entregandole las herramientas necesarias
para que el colaborador adquiera las competencias y conocimientos imprescindibles para su
desarrollo.

La buena calidad de vida de los trabajadores es otra preocupacién comun, de las
empresas que se destacan por poseer un buen clima laboral, ya que en varias de estas
organizaciones con este fin han efectuado reducciones de la jornada laboral junto con capacitar
a las personas en el buen uso del recurso tiempo, premiando a los colaboradores que se
destacan en lograr el equilibrio TRABAJO-VIDA PERSONAL.

19



BIBLIOGRAFIA

EFRON, DAVID. (1970) “Gesto, Raza y cultura”. Argentina, Nueva Vision.

GONCALVES, ALEXIS. (2000) Fundamentos del clima organizacional. Sociedad
Latinoamericana para la calidad (SLC).

GONZALEZ ENRIQUE. (1994) “Ademanes”. Mza., documento de catedra, Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales, U.N.C.

HAMPTON, R DAVID. (1989). Administracion. Mc Graw Hill.
HAMPTON, DAVID R. (1991). “Administracion”. De. Mc Graw Hill.

HINDLE, TIM. (1998) La presentaciéon convincente, Espafia, Biblioteca esencial del
Ejecutivo.

KATZ, DANIEL y KAHN, ROBERT. (1986) “Psicologia Social de las organizaciones”.
Editorial Trillas.

KOONTZ, HAROLD Y WIHRICH HEINZ. (1988). Administracién, una perspectiva
global.

MARISTANY, JAIME. (1994) “Motivacion — Claves para una empresa exitosa”. Cayetana
Ediciones.Mc Graw Hill.

WATZLAWICK, J. BEAVIN BABEELAS Y D. D. JACKSON, (1997) “Teoria de la
comunicacion humana“, Herder.

RIBEIRO, LAIR. (1999) “La comunicacién eficaz”. Espafia, Urano.

ROBBINS, STEPHEN. (1998). Fundamentos del Comportamiento Organizacional.
Prentice Hall.

ROBBINS, STEPHEN. (1999). Comportamiento Organizacional. Prentice Hall.

SCHEIN, EDGAR H. (1996). “Psicologia de la Organizacion”. México, Prentice Hall,
Hispanoamericana S.A..

SCOTT MICHAEL Y POWERS WILLIAM, (1985) “La comunicacién interpersonal como
necesidad”“, Madrid, Narcea S.A..

THOMSON, PETER. (1999) “Los secretos de la comunicacion®, Barcelona, Granica.

20



	Características del Clima Organizacional 

