ILOGOS

SIGN UM




La coleccion editorial Logos-Signum contiene la

produccion escrita elaborada en el marco de la
docencia como apoyo fundamental al proceso de

formacion de los estudiantes; una tarea relevante
en la que se rescatan tradiciones y nuevos
planteamientos, extensas reflexiones y conclusiones
sobre determinados temas que estimulan y
propician las virtudes del ser humano, entre ellas, y
de manera principal, la studiositas. En este contexto
educativo, Signum destaca la ensefianza como el
camino para estimular la inteligencia y facilitar la
inteligibilidad de la psicologia, lo mismo que la
posibilidad de congelar en el tiempo las sefiales
que se construyen en el ejercicio de la docencia, lo
cual no es tarea facil. Pasar de la tiza y el tablero
como primera sefal, un poco menos que efimera, al
documento escrito que perpetta la produccion del
maestro, tampoco lo es, por la misma naturaleza de
la profesion: activa, cambiante e innovadora.

MONICA GARCIA RUBANO

Doctora de la Universidad de Almeria, Espaina, magister en
Psicologia, y especialista en Psicologia de las Organizaciones de

la Universidad Catdlica de Colombia. Actualmente coordina la
Especializacion en Psicologia de las Organizaciones de la Universidad
Catolica de Colombia y dirige el grupo de investigaciéon EUROPSIS

de la misma universidad. Ha escrito articulos y capitulos de

libro sobre el cambio organizacional y su relacién con variables

del comportamiento organizacional, y ha trabajado en varias
universidades como docente de pregrado y posgrado.

JUAN JAVIER VESGA RODRGUEZ

Doctor en Psicologia de la Universidad del Valle, Colombia, y
especialista en Gerencia del Talento Humano de la Universidad
Libre. Profesor universitario, investigador y consultor en
comportamiento organizacional; fue director del Doctorado en
Psicologfa en la Universidad Catdlica de Colombia, y actualmente
es decano de la Facultad de Psicologia en la Universidad El Bosque
en Bogotd, Colombia. Es miembro del Colegio Colombiano

de Psicélogos y de la Red Iberoamericana de Psicologia de las
Organizaciones y del Trabajo (RIPOT).

CARLOS ALBERTO GOMEZ RADA

Magister en Psicologia de la Universidad Catélica de Colombia y
especialista en Docencia Universitaria de la Universidad El Bosque,
Colombia. Profesor de la Universidad Catolica de Colombia y de

la Corporacion Universitaria Iberoamericana. Cuenta con amplio
conocimiento en el drea de la psicologia organizacional, y es autor de
seis instrumentos validados para poblacion colombiana en temas de
clima organizacional, calidad de vida y acoso laboral.



COLECCION

/|

SIGN UM

Clima organizacionall
Teoria y proctico

Monica Garcla Rubiano
Juan Javier Vesga Rodriguez
Carlos Alberto Gdmez Rada

9 UNIVERSIDAD CATOLICA
de Colombia

Vigilada Mineducacién




Garcia Rubiano, Ménica

Clima organizacional: teoria y practica /Monica Garcia Rubiano, Juan Javier Vesga Rodriguez y
Carlos Alberto Gémez Rada.-- Bogotd : Universidad Catdlica de Colombia, 2020

88 paginas ; 17 x 24 cm

ISBN: 978-958-5133-38-9 (impreso)
978-958-5133-39-6 (digital)

LTitulo II. Vesga Rodriguez, Juan Javier, III. Gémez Rada, Carlos Alberto

1.Clima organizacional.

Dewey 302.35 SCDD ed. 21

© Universidad Cat6lica de Colombia

© Modnica Garcia Rubiano
© Juan Javier Vesga Rodriguez
© Carlos Alberto Gémez Rada

Primera edicién, Bogota, D.C.
Noviembre de 2020

DiIRECCION EDITORIAL
Stella Valbuena Garcia

COORDINACION EDITORIAL
Maria Paula Godoy Casasbuenas

CORRECCION DE ESTILO
Gustavo Adolfo Farias Ortiz

D1SERO DE COLECCION
Juanita Isaza

DIAGRAMACION
Mauricio Salamanca

PUBLICACION DIGITAL
Hipertexto Ltda.
www.hipertexto.com.co

COémo citar esta obra

En APA:

Impreso

Garcia-Rubiano, M., Vesga-Rodriguez, J. J., & Gomez-
Rada, C. A. (2020). Clima organizacional: teoria y prdc-
tica. Editorial Universidad Cat6lica de Colombia.

Digital

Garcia-Rubiano, M., Vesga-Rodriguez, J. J., & Go-
mez-Rada, C. A. (2020). Clima organizacional: teoria y
prdctica. Editorial Universidad Catolica de Colombia.
https://doi.org/10.14718/9789585133396.2020

FACULTAD DE PSICOLOGIA
Avenida Caracas # 46-22
Bogota, D. C., Colombia
psicologia@ucatolica.edu.co

EDITORIAL

Universidad Catolica de Colombia
Av. Caracas 46-72, piso 5

Bogota, D. C., Colombia
editorial@ucatolica.edu.co

Licencia Creative Commons Atribucién
sin derivar 4.0

©080



CONTENIDO

|2 100 ) 7 e Yo XU 7

Eleonora Enciso Forero

CariTuro I

El constructo “clima organizacional”.............cccccevveeinnnccnnenccnnecenenenes 9
Juan Javier Vesga Rodriguez

CarpituLo II
MULtIPLES CLIMAS.....vveeiieecceicieiceeeee ettt aes 19

Mbonica Garcia Rubiano

CapituLro III

Clima organizacional: algunas variables asociadas ..........ccccocvvviricicnnce. 37
Ménica Garcia Rubiano

Carpituro IV

Evaluacién del clima organizacional: fundamentos metodolégicos ....... 51
Juan Javier Vesga Rodriguez

CariTuLO V

Intervencion en clima organizacional: modelos ..........c.cccoevnicuerrinicnnnee. 63
Carlos Alberto Gomez Rada

CapriTuLo VI

Intervencion en clima organizacional: técnicas ..........ccocveeeuveccrrecrrecnnnnee 75
Carlos Alberto Gémez Rada






RESUMEN

Este libro busca ser una contribucién para quienes trabajan en el campo organiza-
cional en cualquiera de sus areas, ya que el constructo de clima organizacional cobra
una gran importancia en las organizaciones a la hora de evaluar las percepciones
de sus miembros respecto a su ambiente laboral. Se aborda el constructo desde una
perspectiva amplia que permite conceptualizarlo, abordarlo desde diversos enfoques,
relacionarlo con algunas variables del comportamiento organizacional, y vincularlo a
distintas evidencias respecto a elementos que permiten su evaluacion e intervencion.

Palabras clave: organizacion, clima organizacional, multiples climas, evaluacion,
intervencion.



ABSTRACT

This book seeks to be a contribution for those who work in the organizational field
in any of its areas. Since the organizational climate construct is of great importance
in organizations when evaluating the perceptions of their members regarding their
work environment.

The construct is approached from a broad perspective that allows it to be conceptual-
ized, studied from different methods, related to some variables of organizational be-
havior, and linked to different evidences regarding elements that allow its evaluation
and intervention.

Keywords: Organization, organizational climate, multiple climates, evaluation,
intervention.



PROLOGO

Eleonora Enciso Forero
Universidad Catélica de Colombia

Con gran agrado he aceptado el honor de presentar la obra que mis colegas y amigos
se han dado a la tarea de elaborar con el fin de aportar en el contexto organizacio-
nal importantes reflexiones e investigaciones en materia de clima organizacional —o
ambiente laboral, como frecuentemente es denominado—

Debido al creciente interés de las empresas por atraer, desarrollar y retener el mejor
talento humano, asi como por medio de este conseguir el cumplimiento de los obje-
tivos organizacionales y aumentar cada vez mas la competitividad de las compaiias,
es que resulta fundamental contar con un clima organizacional éptimo en cada tipo
de organizaciones. Por ello, entender el constructo y las variables antecedentes y con-
secuentes que se relacionan con este constituye una valiosa contribucién para poder
evaluar e intervenir en el mismo. Teniendo esto en cuenta, el presente libro busca, a
través de seis interesantes capitulos, abordar el tema desde su base conceptual hasta
su aplicacién practica.

En general, en el primer capitulo del libro se realiza una reflexion conceptual respec-
to al constructo de clima organizacional, donde se revisan los diferentes enfoques
y perspectivas tedricas; en el segundo capitulo se presenta una perspectiva amplia
del constructo desde un enfoque de multiples climas que se pueden generar en las
organizaciones, y la manera en que se podrian evidenciar —como en el servicio, la
seguridad, la comunicacion, la ética, en el aspecto afectivo, el perdén y la innova-
cion/creatividad—; en el tercer capitulo se aborda el clima organizacional como un
constructo multidimensional y multinivel, asi como su relacién con algunas variables
del comportamiento organizacional; en el cuarto capitulo se presentan tres aspectos
claves para la comprension de la evaluacién del clima organizacional —a saber, el




Prologo

concepto de evaluacidn, el objeto de la evaluacion y los métodos de evaluacion—;
en el quinto capitulo se describen los modelos, las estrategias de intervencion y los
procesos psicoeducativos necesarios a nivel individual, grupal y organizacional —de
acuerdo con las valencias encontradas en las diferentes dimensiones evaluadas—; y,
por ultimo, en el sexto capitulo se hace énfasis en la importancia de realizar interven-
ciones de forma sistematica y rigurosa desde la psicologia organizacional, de acuerdo
con los aspectos objetivos —formales— o subjetivos —informales— de la organiza-
cién que sea necesario trabajar.

Asi, invito a los lectores a que disfruten este libro, el cual les permitira abordar en
forma tedrica el concepto de clima organizacional, al igual que revisar las diferen-
tes dimensiones que lo componen y la forma en que pueden ser evaluadas, para asi
formular un diagndstico que les brinde luces claras respecto a cdmo intervenir de la
manera mas efectiva, siempre teniendo como base los aportes de la investigacion de
la psicologia organizacional.



EL CONSTRUCTO "CLIMA
ORGANIZACIONAL'

Juan Javier Vesga Rodriguez’
Universidad Catélica de Colombia

Introduccion

El clima organizacional es uno de los temas de mayor relevancia en la gestion del
talento humano en la actualidad, pues en general las organizaciones incluyen su eva-
luacién como una practica de gestion necesaria para un efectivo funcionamiento de
las organizaciones, ademas de que en diversos textos de la literatura sobre gerencia
de recursos humanos se hace referencia a su importancia, a la vez que se presenta
como uno de los temas que mayor numero de investigaciones genera en el ambito
del comportamiento organizacional (Gomes & Passos, 2010); y porque se afirma que
“este tema ha dejado de ser periférico en las organizaciones para convertirse en un
aspecto relevante a investigar” (Cardona & Zambrano, 2014, p. 185).

Sin embargo, a pesar del interés que genera por parte de dirigentes empresariales,
académicos e investigadores, asi como de los esfuerzos por formalizar una teoriza-
cion sobre este constructo, en la actualidad la conceptualizacion de este constructo
mantiene diversos enfoques para su definicion, asi como cierta condicién de ambi-
gliedad. De hecho, aunque se han especificado varias perspectivas tedricas desde las
cuales puede construirse una conceptualizacion del constructo, aun persisten dife-
rencias importantes en la forma en que se establecen las definiciones acerca del clima
organizacional. En esencia, este constructo “se ha abordado de muchas maneras, con
numerosas definiciones y modelos que lo explican, sin consenso sobre su definicién
y medicion” (Kubo et al., 2015, p. 35).

* Psicologo de la Universidad Antonio Narifio, especialista en Talento Humano de la Universidad Libre, magister en Psicologia de la
Universidad del Valle; doctor en Psicologia de la Universidad del Valle. Investigador en el campo de la psicologia organizacional y del
trabajo. Actualmente es decano de la Facultad de Psicologia de la Universidad el Bosque. Correo electrénico: jvesgar@unbosque.edu.co
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El constructo “clima organizacional”

Teniendo esto en cuenta, el presente capitulo busca hacer una reflexién conceptual
con el propdsito de aportar algunas ideas en el intento de lograr una clarificacién
del constructo “clima organizacional”. El énfasis puesto en la discusion se basa en la
literatura clasica de la teorizacion sobre el constructo, puesto que se busca retomar las
discusiones e ideas fundacionales de la conceptualizacidon; sin embargo, como todo
esfuerzo de teorizacion sobre algin fendmeno en particular en las ciencias sociales,
siempre habrd una puerta abierta a nuevos debates y discusiones en los dambitos labo-
rales, académicos y cientificos.

El clima organizacional como constructo

El término constructo tiene en la literatura de las ciencias sociales, y particularmente
en la psicologia, un uso similar al de concepto, si bien existen entre ellos varias di-
ferencias. Segun Kerlinger y Lee (2002), aunque ambos tienen la funcién de definir
tedricamente un fendmeno particular mediante un proceso de abstraccion, pero la
principal diferencia radica en que, mientras el concepto tiene un uso mas generaliza-
do que se extiende a diferentes disciplinas —como los conceptos de masa, energia o
fuerza—, un constructo es “un concepto que tiene el significado agregado de haber
sido inventado o adoptado para un propdsito cientifico especial, de forma deliberada
y consciente” (Kerlinger & Lee, 2002, p. 36); es decir, los constructos son creados en
el contexto de una disciplina y tienen un uso mads limitado y especializado que los
conceptos, por lo que mantienen su significado en el marco de la disciplina en la cual
se creo.

Ahora bien, los constructos también son concebidos como “variables latentes o no
observables” (Martinez et al., 2014, p. 22), lo que implica que aquello a lo que hacen
referencia no es aprehensible de manera directa; razon por la cual es necesario llevar
a cabo un proceso de operacionalizacion de dicha “variable latente”, que permita su
identificacion, conocimiento v, si es el caso, su medicion.

En sintesis, un constructo es un término creado especificamente en el marco de una
disciplina para definir un fendmeno o variable que no es facilmente aprehensible
de manera directa, sino a través de la identificacién de indicadores que permiten
su conocimiento, descripcion y medicion. Ahora, un constructo dirigido a definir
o delimitar teéricamente un fendmeno en particular puede ser propuesto a partir
de un neologismo, de la adopcién de un vocablo ya existente especialmente en otra
disciplina, del préstamo lingiiistico desde otra lengua, o por la articulacién de dos o
mas palabras que al combinarse producen un término compuesto que tiene un nuevo
sentido y significado.

0



Juan Javier Vesga Rodriguez

En cuanto al constructo “clima organizacional’, este no apareci6 en la literatura cien-
tifica tal como se concibe actualmente, sino que emergié como una nocién que in-
tentaba definir, de manera un poco ambigua, un fendmeno identificado en el mundo
de las organizaciones. De hecho, esta nocion surgié en la literatura de la psicologia
organizacional a finales de la década de los afos 30 con la publicacién del articulo
Patterns of aggressive behavior in experimentally-created social climates’ (Lewin et al.,
1939), en el que los autores pusieron de manifiesto la existencia de una “atmosfera
social” presente en grupos de estudiantes a partir de los estilos de liderazgo de los
profesores. En dicho articulo, se introdujo en la literatura de la psicologia organiza-
cional la nocién de una “atmésfera” o contexto social en la que un grupo de personas
se encuentra inmerso y que tiene efectos psicoldgicos en los individuos y el grupo.

Sin embargo, fue solo casi dos décadas después, en el articulo Some Problems in
Conceptualizing Organizational Climate: A Case Study of a Bank (Argyris, 1958), que
se propuso el término clima organizacional. Para este autor, el clima organizacional
es un “estado homeostatico” constituido por las politicas formales de la organizacion
y las necesidades de los empleados, sus valores y personalidades. Desde entonces,
diversos autores desde varias disciplinas han hecho esfuerzos por avanzar en la
definicion y teorizacién sobre el constructo. “De una u otra forma, el término ha
tenido diversas connotaciones de acuerdo [con] las tradiciones disciplinarias desde
donde se aborda, entre ellas la sociologia, la antropologia y la psicologia” (Cardona &
Zambrano, 2014, p. 185).

Sabemos que el constructo clima organizacional apela a la metafora del clima atmos-
férico para intentar definir un fendmeno importante para la gestion de las organi-
zaciones y como indicador del desempefio del area de recursos humanos. Respecto
a esto, se puede decir que las metaforas son un recurso discursivo para definir una
cosa en términos de otra como estrategia para facilitar su comprension; para Morgan
(1998), “empleamos la metafora siempre que intentamos comprender un elemento de
experiencia en términos de otro” (p. 2).

Teniendo esto en cuenta es que podemos entender que el uso del término clima para
definir fendmenos sociales sea de uso bastante comuin, como ocurre con el clima de
aula, el clima de aprendizaje, el clima familiar, el clima politico, el clima econémico,
entre muchos otros. En todos estos casos, el término clima se usa como sinénimo de
ambiente, atmdsfera o condiciones del contexto que rodean a una persona. De hecho,
el ambiente en esta perspectiva, a partir del diccionario de la RAE, se define como el
“conjunto de condiciones o circunstancias fisicas, sociales, econdémicas, etc., de un
lugar, una colectividad o una época” (RAE, 2019).



El constructo “clima organizacional”

En este orden de ideas, el constructo clima organizacional desde la perspectiva de la
metafora del “clima” hace referencia preliminarmente al conjunto de caracteristicas
que constituyen el ambiente de trabajo que rodea a los individuos que trabajan en
una organizacion. Sin embargo, aquello a lo que este constructo se refiere va mas
alla del solo contexto, pues la concepcién de un determinado clima organizacional
involucra también al individuo que lo percibe, ya que este se constituye de una expe-
riencia del sujeto inmerso en un determinado ambiente.

Como se menciond, este constructo tiene como base la metafora del clima atmosféri-
co, por lo que el punto de partida para la comprension de este como hecho empirico
es el ambiente que rodea a los individuos en una organizaciéon —particularmente, el
ambiente de trabajo—; sin embargo, no es posible concebir este constructo como “las
caracteristicas del ambiente de trabajo’, puesto que, aunque el ambiente se refiere a
un contexto determinado, este toma como referencia al sujeto que lo percibe, ya que
el ambiente lo es en funcién de algo o de alguien. En este sentido, el clima organiza-
cional debe concebirse entonces como un constructo psicoldgico, pues se constituye
en una experiencia del individuo dentro de las organizaciones donde, en otras pala-
bras, el individuo experimenta un determinado clima.

Fundamentos teodricos del constructo clima organizacional

Todo concepto o constructo que se propone para definir o delimitar un fenémeno en
particular se crea a partir de ciertos repertorios teéricos que fundamentan su confi-
guracion tedrica; lo que quiere decir que para todo concepto o constructo existe una
o varias teorias de las cuales aquellos se alimentan y que subyacen a su construccion.
El constructo clima organizacional no es ajeno a esta condicion.

Como se presentd en el apartado anterior, la metafora del clima como atmdsfera o
ambiente que rodea y afecta a una persona o un grupo de personas es el punto de
partida para la comprension del fenémeno definido con el término clima organiza-
cional. En efecto, las primeras nociones acerca del clima organizacional se dieron en
términos de la nocién de atmosfera; sin embargo, ademas del contexto, la concepciéon
de un determinado clima estd en funcién de la percepcion de los individuos que
experimentan tal atmdsfera o ambiente que les rodea, por lo que los dos elementos
—persona y ambiente— resultan ser componentes fundamentales en la configura-
cion del clima organizacional.

Fue en este sentido que se propuso la teoria del campo (Brunet, 1997; Lewin, 1935,
1951; Ployhart et al., 2014) como uno de los mas importantes fundamentos tedricos
del constructo, la cual es vista a menudo como un marco util para comprender los
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aspectos cognitivos, afectivos y comportamentales de los individuos en distintos
contextos (Miles, 2012).

Para Lewin (1951), en el ambito de la psicologia, un “campo” se refiere a un espacio
vital del individuo, constituido por la persona y el ambiente psicologico tal como
existe para ella; y esta misma perspectiva es vista para los grupos, de los cuales tam-
bién puede decirse que su espacio vital consiste en el propio grupo y el ambiente tal
como existe para él. Ahora, un aspecto clave en la concepcion del “campo” es que
este debe ser visto en su totalidad, es decir, como un sistema que incluye tanto a la
persona con sus acciones, pensamientos, emociones, valores, etc., como a los factores
presentes en el ambiente que le rodea en un momento determinado (Lewin, 1935).
Especificamente, este autor afirma lo siguiente:

Para comprender o predecir el comportamiento psicoldgico (B) uno tiene que deter-
minar para cada tipo de evento psicoldgico (acciones, emociones, expresiones, etc.) la
situaciéon momentanea, es decir, la estructura momentanea y el estado de la persona
(P) y del entorno psicoldgico (E). B = f (PE). (p. 79)

Esta férmula de Lewin para comprender el comportamiento de alguien define que
el mismo estd en funcién de la persona y el entorno, es decir, que no es posible en-
tender el comportamiento de una persona sino en funcién de la interaccion de las
caracteristicas totales del individuo y las caracteristicas totales del entorno especifico.
Esta es la idea que subyace a la configuracion del clima organizacional —una variable
resultante de la interaccion de la persona con su entorno—.

En el mismo sentido, Ployhart et al. (2014) afirman que “una influencia importante
en el desarrollo de la investigacion sobre el clima ha sido la teoria de campo de Lewin
que describe el comportamiento como una funcién del medio ambiente y la persona”
(p. 28). En esta linea, el clima organizacional como constructo se define como un
fenémeno compuesto por la interacciéon de los individuos en una organizacion y el
contexto laboral que les rodea, lo que implica un nexo entre la persona y el ambiente
(Silva, 1993). En palabras de Brunet (1997):

Toda situacién de trabajo implica un conjunto de factores especificos en el indivi-
duo, tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psicoldgicas y, a cambio, ésta
presenta entornos sociales y fisicos que tienen sus particularidades propias. El indi-
viduo aparece entonces inmerso dentro de un clima determinado por la naturaleza
particular de la organizacion. (p. 11)

Desde esta perspectiva, el clima organizacional como fenémeno presente en las or-
ganizaciones se entiende como una experiencia de trabajo de los miembros de una
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organizacidn, a partir del ambiente laboral en que se hallan insertos. En tal sentido,
el clima organizacional no se reduce solo a un aspecto de la subjetividad de los traba-
jadores, ni se focaliza inicamente en las caracteristicas objetivas de la organizacion,
sino que refiere a un fenémeno de la dindmica de trabajo de las organizaciones que
resulta de la interaccion de los individuos con su entorno de trabajo, y que depende
tanto de las caracteristicas de dicho contexto como de las percepciones que los traba-
jadores tienen de este.

La medida del constructo

Como se menciono anteriormente, un constructo se concibe como una variable la-
tente o no observable, por lo que se requiere la operacionalizacion de dicha “variable
latente” para su correspondiente comprension empirica y su respectiva medicion.

En este sentido, autores como Ployhart et al. (2014) han planteado la dicotomia res-
pecto a “si el clima pertenece a la persona o al entorno” (p. 28), en virtud de lo cual
surge la inquietud de si la medida del clima debe situarse en el ambiente o en el
individuo.

Enrelacién conlo anterior, los desarrollos tedricos y metodologicos sobre el constructo
han conformado tres perspectivas principales para comprender y medir el clima
organizacional: (a) el enfoque de la medida multiple de atributos organizacionales,
(b) el enfoque de la medida perceptual de atributos individuales, y (c) el enfoque de
la medida perceptual de atributos organizacionales (Brunet, 1997; James & Jones,
1974).

En particular, el primer enfoque identifica el clima como un conjunto de caracteris-
ticas o atributos pertenecientes a la organizacion, por lo que, desde esta perspectiva,
la medida del clima es una medida de los atributos organizacionales (Brunet, 1997)
independientemente de la percepcion de los individuos, lo que dejaria por fuera la
participacion de estos, ya que focaliza el clima en las caracteristicas de la organi-
zacion. Por otra parte, el segundo enfoque concibe el clima organizacional dentro
del individuo, al centrar su medida en relacién con los significados que los indivi-
duos construyen acerca de las experiencias que viven en el medio ambiente en el
que actuan, lo que da origen a un clima psicoloégico mas que a un clima organiza-
cional (Ehrhart et al., 2014; James et al., 2008); de hecho, esta perspectiva de medida
define el clima como elementos individuales relacionados con valores y necesidades
de los individuos, mas que con caracteristicas de la organizaciéon (Brunet, 1997). Y,
por dltimo, en el tercer enfoque se parte de la integracion de los dos modelos ante-
riores, pues, en los términos de James y Jones (1974), “la medida perceptiva puede
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ser interpretada como que el clima organizacional incluye no solo descripciones de
caracteristicas situacionales, sino también diferencias individuales en percepcién y
actitudes” (p. 1103).

Dado que la concepcion de un clima organizacional involucra tanto a la persona
como al entorno, la medida de este constructo debe, por consiguiente, incluir estos
dos elementos. Desde la perspectiva de la teoria de campo de Lewin, el individuo
se encuentra inserto en un campo no solo fisico, sino también psicolégico y social,
constituido por las caracteristicas del ambiente de trabajo que le rodean; sin em-
bargo, el clima organizacional es una experiencia del individuo en relaciéon con las
caracteristicas de su ambiente laboral. En este sentido, Brunet (1997) sostiene que la
medida perceptiva de los atributos organizacionales es la perspectiva mas usada por
los investigadores, pues facilita su medicion y es la que mas respeta la teoria de cam-
po de Lewin; de hecho, segiin Ehrhart et al. (2014), “el clima es una descripcion de
cémo los empleados ven sus entornos de trabajo, no una evaluacion personal afectiva
del entorno de trabajo” (p. 68).

En linea con las ideas precedentes, la medida del clima organizacional debe ser una
medida perceptiva de los atributos organizacionales. En este sentido, esta medida
parte de los individuos, pero solo en funcion de las percepciones que ellos tienen
acerca de las caracteristicas del ambiente de trabajo. Segun Lawrence (1982), “este
pensamiento se basa en la visién de que el clima implica un conjunto de percepciones
macro que reflejan como los entornos se representan cognitivamente en términos de
su significado psicolégico y su importancia para el individuo” (p. 219); sin embargo,
es necesario tener en cuenta que la medida total del clima de una organizacién debe
darse por el promedio de las percepciones de todos los miembros de la organizacién,
y no por la suma o agregado de las percepciones individuales.

Otro asunto de importancia en la medida del clima es la concepcién molar de este,
ya que la parte “organizacional” del término hace referencia al contexto de manera
integra, en el que se concibe el clima organizacional como una totalidad compuesta
de diversos tipos de dimensiones o factores pertenecientes a la organizaciéon y que
forman parte del ambiente de trabajo de la persona (Ehrhart et al., 2014). Es en este
mismo sentido que Salgado et al. (1996) afirman que “hay un amplio acuerdo en que
el clima organizacional esta compuesto por diferentes dimensiones que caracteriza-
rian aspectos particulares del ambiente organizacional, aunque el nimero de las mis-
mas varia seguin los autores” (p. 330); en esta misma linea de pensamiento, Schneider
(1975) sostiene que el clima organizacional hace referencia a las percepciones mo-
lares que las personas tienen de sus entornos de trabajo, las cuales constituyen una
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unidad psicoldgica basada en eventos, practicas y procedimientos que ocurren en la
vida diaria de un sistema como lo es la organizacion.

Teniendo esto en cuenta, y segun diversos autores (Ehrhart et al., 2014), la perspec-
tiva molar ha demostrado ser una alternativa consistente para conocer de manera
amplia el clima en las organizaciones, dadas las correlaciones encontradas entre la
mayoria de las dimensiones en esta perspectiva; razon por la cual es una buena via
para captar el sentido general sobre el ambiente laboral percibido por los trabajado-
res. Asi, esta perspectiva es preferible cuando se trata de evaluar el clima total de una
organizacion.

En contraste con la perspectiva molar, existe una vision focalizada del clima en la cual
se hace énfasis en un asunto o resultado especifico de las organizaciones (Ehrhart et
al., 2014), lo que da origen a poder identificar una variedad de climas que tienen un
caracter mas especifico en la organizacion. Esta vision del clima fue propuesta origi-
nalmente por Schneider (1975), quien afirma que las organizaciones tienen muchos
climas, por lo que es funcién del investigador concentrarse en analizar un determina-
do clima. Para este autor, “las medidas deberian centrarse en un clima para algo (un
clima para el servicio o un clima para la seguridad o un clima para la innovacién)”
(Schneider & Barbera, 2014, p. 5). Este tema se tratara mds ampliamente en el capi-
tulo de “multiples climas”.

A modo de conclusion

El constructo “clima organizacional” no siempre ha sido claro para dirigentes empre-
sariales, académicos e investigadores, quienes en muchos casos usan términos como
“ambiente de trabajo” o “ambiente laboral” para referirse al clima organizacional, o
en otras ocasiones usan el término “clima organizacional” para definir algunos de
los aspectos de la dindmica social de las organizaciones —como la comunicacion, el
liderazgo o las relaciones de trabajo—, lo cual connota una visiéon bastante reducida
de lo que significa el clima para las organizaciones. Sumado a esto, Brunet (1997)
plantea la existencia de una gran polémica respecto a la definicion de este concepto,
especialmente si se tiene en cuenta que la percepcion de los factores que lo com-
ponen no siempre es consciente para los individuos que trabajan al interior de una
organizacion.

No obstante, para dar mayor claridad al constructo, es necesario tener en cuenta
cinco aspectos fundamentales:

a. El clima organizacional surge en el marco de la relacion entre el individuo y su
contexto de trabajo, lo que implica que la experiencia del trabajador en funcién
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de su contexto laboral es clave para comprender su significado. En tal sentido,
este constructo define la experiencia de trabajo que tiene un conjunto de indivi-
duos a partir de las caracteristicas de su ambiente laboral.

b. La medida del clima organizacional se obtiene a partir de las percepciones que
un conjunto de individuos tiene sobre su ambiente de trabajo, constituido por
aspectos estructurales y situacionales de la dindmica organizacional.

c. El constructo clima organizacional se fundamenta en la teoria de campo de
Lewin (1935), ya que, segun esta, el contexto juega un papel fundamental para
la comprension del comportamiento de los individuos, y a su vez las caracteris-
ticas perceptuales de estos acerca del contexto influyen en su desempeiio, lo que
implica la interaccidon de la persona con su entorno en la determinacién de su
conducta.

d. Una vision molar del clima organizacional es preferible a una visiéon focaliza-
da, ya que permite una comprension sistémica del fendmeno denominado clima
organizacional.

e. Y por ultimo —tomando en consideracion las ideas discutidas en este capitulo—,
el clima organizacional se define como la experiencia de trabajo de un conjunto
de personas en su contexto laboral, que puede ser caracterizada y evaluada a
partir de sus percepciones sobre el mismo.
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MULTIPLES CLIMAS

Mboénica Garcia Rubiano*
Universidad Catélica de Colombia

Introduccion

En este capitulo se presenta una perspectiva amplia del constructo de clima
organizacional desde un enfoque de identificacion de los multiples climas que se pueden
generar en las organizaciones y la manera como se podrian evidenciar. Se parte de la
conceptualizacion de multiples climas y posteriormente se abordan algunos tipos de
clima —como los climas de servicio, seguridad, comunicacién, ético, afectivo, perdon
e innovacion/creatividad—.

Marco tedrico

Schneider (1975) propone la existencia de multiples climas en las organizaciones,
que son resultado de las diversas interacciones que establece de manera simultanea el
trabajador en la organizacion (Jaime & Araujo, 2007). Segun Schulte et al. (2009), los
multiples climas pueden tener un impacto directo en los resultados tanto de los tra-
bajadores como de la organizacién, y operan de manera interrelacionada para formar
un sistema ordenado mas completo y complejo.

Distintos autores, como Schulte et al. (2009), por ejemplo, discriminan los climas
en: (a) los climas estratégicos, que se refieren a las apreciaciones de las practicas y
politicas orientadas a los objetivos de la organizacion —como ocurre con el clima de
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seguridad, de servicio al cliente y de gestion del cambio estratégico—; y (b) los climas
de apoyo, referidos a percepciones sobre las relaciones entre empleados y el bienestar
de los mismos —como los climas de apoyo gerencial y de relaciones de equipo—. Por
otra parte, Paolillo et al. (2020) sefialan la identificacion de climas organizacionales
especificos, donde se identifican los climas de seguridad, salud ocupacional, innova-
cion y efectividad de produccién. Mientras que otros autores identifican los climas de
diversidad, de comunicacién y de inclusion.

De hecho, Ehrhart y Schneider (2016) senalan que existe un amplio rango de climas
especificos que pueden ser creados en las organizaciones y que trabajan simultanea-
mente; sin embargo, ain no se ha determinado cuéles son los mejores climas para
evaluar, debido a que no es necesario evaluar todos los climas y solo es posible eva-
luar aquellos que la organizacién considere que requieren mayor énfasis o esfuerzo.
A continuacion se abordan algunas de los tipos de clima que se pueden reflejar en las
organizaciones.

Clima de servicio

El clima de servicio hace referencia al sentido de los trabajadores acerca de la calidad
de las politicas, procedimientos y practicas orientadas al servicio; es decir, la percep-
cion de los empleados sobre las conductas que les son reforzadas en relacion con el
servicio a los clientes o beneficiarios de la organizacién a la que pertenecen (Bowen
& Schneider, 2013). Al mismo tiempo, con este tipo de clima se busca establecer la
importancia que los trabajadores le otorgan a los esfuerzos realizados en lo relacio-
nado con la calidad de servicio, con el fin de identificar los recursos que les permitan
compensar el esfuerzo en su trabajo y la forma en que entienden el apoyo y los reco-
nocimientos en la realizacion del mismo (Carrasco, 2012).

En este orden de ideas, se buscan las percepciones comunes de los colaboradores
acerca de la importancia que tiene la calidad del servicio para la organizacién y so-
bre cémo este valor estratégico se ve reflejado en el servicio prestado, asi como en la
evaluacion que realizan los usuarios, para asi generar estrategias que evidencien un
servicio de calidad a los usuarios (Yeh, 2012).

En particular, segin Martinez et al. (2014), este tipo de clima tiene una fuerte rela-
cién con la percepcion de los clientes sobre la calidad del servicio que le fue brindado,
y cuenta con cuatro dimensiones: (a) el clima de servicio general —que refiere a la
orientacion al servicio de la organizacién—, (b) el uso de la retroalimentaciéon que
brindan los usuarios o clientes, (c) la orientacion hacia el cliente —es decir, la capa-
cidad de la organizacion de ofrecer un servicio de alta calida—, y (d) las destrezas de
supervision —entendidas como los comportamientos de los jefes inmediatos para

0



Monica Garcia Rubiano

favorecer el servicio al cliente—. Teniendo esto en cuenta, el clima de servicio es
importante en la medida que sus colaboradores y unidades de trabajo perciban el
significado de la calidad del servicio para la organizacion.

Como se evidencia en estudios previos, un mayor clima de servicio se relaciona posi-
tivamente con la lealtad, la satisfaccion y la retencion del cliente, por lo cual eventual-
mente crea un mejor desempeno del servicio para la organizacion; de hecho, cuando
se establece el clima de servicio positivo, es mas probable que el rendimiento del
servicio mejore, ya que los empleados reconoceran las necesidades de los cliente més
facilmente; lo que se convierte en un mayor esfuerzo de los empleados hacia el creci-
miento de la calidad del servicio para toda la organizacién (Lin & Liu, 2016). Veamos
ahora sus dimensiones.

Dimensiones del clima de servicio.

Segun Martinez et al. (2014), el clima de servicio se compone de cuatro aspectos: (a)
el clima de servicio general, que se refiere a la vision global que se tienen de este tipo
de clima en la organizacidn; (b) el uso de la retroalimentacion por parte del usuario, en
el que se considera la opinidn del cliente frente al servicio que recibid; (c) la orienta-
cion hacia el cliente, que son las estrategias que utiliza la organizacion para satisfacer
las necesidades de los clientes en cuanto a la calidad del servicio; y (d) las habilidades
de supervision, que refieren a la forma en que los supervisores apoyan y reconocen
el trabajo de los colaboradores respecto a la prestacion de un servicio de calidad. De
igual forma, segtin los autores, otro aspecto que estd directamente relacionado con la
calidad del clima de servicio es el desempeiio de los empelados que tienen contacto
directo con los usuarios.

Respecto a lo anterior, Sdnchez-Hernandez et al. (2009) sefialan que la calidad de
servicio es la apreciacion que realizan los beneficiarios del servicio sobre la excelencia
de este; calidad del servicio que se divide en cinco dimensiones descritas en la Tabla
1, cada una de las cuales resulta de gran importancia a la hora de prestar un éptimo
servicio por parte de la organizacion.
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Tabla 1.
Dimensiones de la calidad de servicio

Dimension Descripcion

Son las percepciones que se tienen sobre la gestion y los comportamientos de

Sobre la administracion . R
seguridad del personal administrativo.

Sistema de seguridad Son las maniobras utilizadas por el personal y los comités de seguridad.
El riesgo Son las percepciones relacionadas con el riesgo en el sitio de trabajo.
Presion de trabajo Se relaciona con las percepciones que se tienen respecto a la carga de trabajo.

Es la apreciacion de los colaboradores frente a la cualificacion de los

Competencia S
responsables por parte de la organizacion.

Nota. Estas dimensiones son las mas comunes en los instrumentos de evaluacion mas utilizados para evaluar
el clima de servicio. Fuente: elaboracion propia.

Es posible evidenciar algunos factores que pueden hacer que un clima de servicio
sea fuerte o no, pues cuando se habla de un clima de servicio fuerte, se identifica un
clima donde las relaciones entre los miembros de la unidad de trabajo son de consen-
so, donde existe un acuerdo entre su actuar y sus decisiones; incluso, las relaciones
adecuadas intra e interdepartamentos favorecen el clima de servicio interno reflejado
en el apoyo que brindan todas la unidades de la organizacion a los trabajadores que
tienen contacto con el cliente (Parasuraman et al., 1994).

Clima de seguridad

El clima de seguridad hace referencia a la apreciacion de los trabajadores sobre las
acciones que se llevan a cabo en una organizacion y sobre las decisiones que toman
los directivos respecto a medidas de seguridad y proteccion en las practicas laborales,
el entrenamiento pertinente a los trabajadores y los riesgos que corre cada individuo
en sus labores diarias (Melid & Sesé, 1999).

Adicionalmente, Oliver et al. (2005) indican que el clima de seguridad hace referencia
a las percepciones sobre las condiciones de seguridad de la organizacion, en donde
se incluyen areas como las practicas de trabajo, el estilo de trabajo, la capacitacion
del operador y el higiene industrial, que pueden servir como referente para que un
colaborador genere expectativas en la manera de actuar y los juicios que tiene frente
a ciertos patrones, politicas y procedimientos.

Por otra parte, se ha identificado que el clima de seguridad puede influir en las
expectativas del trabajador con respecto a la forma como este asume conductas de
seguridad. Por tanto, si el colaborador percibe que para la organizacion la seguridad
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es una de sus prioridades, tendra que cumplir con las normas de seguridad y, por
ende, ponderar la conducta de las personas que no cumplen con estas normas (Coyle
et al.,1995).

Cabe mencionar que el clima de seguridad es un concepto investigado desde hace
varios afos, lo que ha permitido detectar una serie de componentes importantes res-
pecto a este tema; uno de ellos es el hecho de que este concepto es de naturaleza
multidimensional, es decir, que al evaluarlo no se ha llegado a un consenso sobre el
nimero de factores por tener en cuenta para medirlo. Otro elemento que se conside-
ra es la relevancia de evaluar las politicas de seguridad de la organizacién, en donde
se incluyen aspectos como la importancia del cumplimiento de la norma, la asigna-
cion de recursos para las areas de seguridad, y la capacitacion, los cuales se pueden
desarrollar siempre y cuando la administraciéon de la organizacién se comprometa
con las politicas de seguridad (Oliver et al., 2005).

Evaluacion del clima de seguridad.

La evaluacién del clima de seguridad puede convertirse en un proceso complica-
do, dado que es necesario diferenciar las politicas y procedimientos formales de la
organizacién y lo que realmente se practica en esta, pues el clima de seguridad se
interesa por las politicas y procedimientos que realmente son llevados a cabo en la
organizacién —debido a que establecen las normas y guian la conducta del trabaja-
dor— (Oliver et al., 2005). Al respecto, Zohar (2000) plantea que las apreciaciones del
clima de seguridad se deben evaluar segtn la prioridad que se confiere a las politicas,
procedimientos y practicas de seguridad en la organizacion.

Teniendo lo anterior en cuenta, y esto sumado al creciente interés por medir el clima
de seguridad, en la actualidad es posible encontrar varios instrumentos de evaluacién
—como cuestionarios y encuestas— que pueden medir diferentes factores depen-
diendo de las necesidades de la organizacion, constituidos por una serie de preguntas
acerca de las creencias, actitudes, valores y percepciones de la gente sobre la seguri-
dad, y que son de gran importancia para el desarrollo de la cultura de seguridad.

Respecto a esto, Melia y Sesé (1999) han identificado algunas dimensiones comu-
nes que se pueden evaluar con dichos instrumentos, donde se pueden encontrar la
apreciacion de los procesos y procedimientos desarrollados por la organizacion para
la implementacion de la seguridad, la coherencia en la conducta de los directivos y
administradores, las pautas y reuniones de seguridad, el equipo de seguridad, las ca-
pacitaciones, y la identificacion de diversos tipos de riesgo. De hecho, algunas de las
caracteristicas que se han atribuido al clima de seguridad son: (a) el compromiso con
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protocolos de seguridad por parte de los empleados, (b) los entrenamientos sobre
seguridad laboral, (c) la comunicacién abierta y frecuente, (d) el control ambiental, y
(e) el mantenimiento de equipos (Kearney et al., 2015).

Clima de comunicacion

El clima de comunicacién se asume como una subclasificacién del clima organiza-
cional, que se enfoca en las practicas y flujos de comunicacién. Este concepto hace
referencia a la eficacia del entorno comunicacional interno de la organizacional que
es apreciado de manera subjetiva por los integrantes de la organizacion, e incluye las
percepciones sobre los mensajes y eventos comunicativos que ocurren dentro de la
organizacion (Garcia, 2010).

Nordin et al. (2013) afirman que el clima de comunicacién hace referencia al flujo
de informacién entre los empleados de una organizacién y la configuracion de esta
respecto al fortalecimiento o inhibicion de la comunicacién entre los miembros de
la empresa, independientemente de su posicion en la jerarquia organizacional. Por
ejemplo, en organizaciones con comunicacion defensiva, los empleados inhiben la
comunicacidon de sus necesidades; mientras que en organizaciones con ambientes
que apoyan a sus trabajadores se promueve la comunicacion activay el intercambio de
informacién de forma que se dé una estrategia colectiva de resolucién de conflictos.
Ademas, este tipo de clima puede ser identificado como un clima cerrado o abierto,
siendo este ultimo un flujo de informacioén libre en el que los trabajadores se sienten
comodos proponiendo nuevas ideas y comunicando inconformidades.

Canales de comunicacion en la organizacion.

Segun Charry (2018), una adecuada comunicacién debe afianzar y optimizar la par-
ticipacion de los grupos de interés, y, por tanto, los canales de comunicacién en la
organizacion tienen como funcién que la informacion circule en los diferentes planos
organizacionales, con el fin de fortalecer la participaciéon por medio tanto de los
canales formales —que siguen una cadena de autoridad, es decir, con un direcciona-
miento mas vertical y limitados a las tareas organizacionales— como de los canales
informales —que son menos rigidos en su direccién y en los que se puede saltar
niveles de autoridad—. En detalle, el autor expone que los canales de comunicacion
formales se pueden dar de tres formas:

a. La comunicacion vertical descendente, en la que se parte del nivel jerarquico mas
alto hasta la base de la organizacion, y la informacion que se brinda tiene como
objetivo ayudar a los empleados a entender tanto la funcién de la organizacion
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como la de sus pares e incrementar la motivacion e identificacion, con el fin de
regular su conducta (Jaén et al., 2006).

b. La comunicacion vertical ascendente, que va desde la parte inferior de la estruc-
tura jerarquica hasta la cima, y es una estructura que facilita la integracion de las
personas en la organizacion debido a que se genera un sentimiento de participa-
cion en la toma de decisiones; de igual forma, este tipo de comunicaciéon aumen-
ta el compromiso y la creatividad de los empleados, lo cual se ve reflejado en la
calidad de los productos y en el bienestar de los trabajadores (Jaén et al., 2006).

c. Y la comunicacion horizontal, que se genera entre las personas que se encuentran
en el mismo nivel de jerarquia, y su objetivo es la coordinacion de los departa-
mentos y trabajadores que estan en el mismo nivel para evitar malentendidos,
promoviendo la cooperacion y el trabajo en equipo, asi como evitar que las tareas
se dupliquen y se generen esfuerzos innecesarios; este tipo de comunicacion es
mas frecuente que el vertical, debido a que los trabajadores generalmente tienen
mas confianza con sus pares que con sus superiores (Jaén et al., 2006).

Teniendo en cuenta lo anterior, el canal de comunicacién usado en la organizacion se
encuentra ligado al tipo de clima organizacional.

En este documento se tendra en cuenta la teoria de los sistemas de Likert menciona-
da por Garcia e Ibarra (2012), donde se exponen dos tipos de clima organizacional:
(a) el participativo, que se divide en dos sistemas —consultivo y trabajo en grupo—,
y (b) el autoritario, que también se divide en dos sistemas —explorador y paterna-
lista—. A continuacion, en la Tabla 2 se ejemplifica el clima organizacional con su
respectivo canal de comunicacion.
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Tabla 2.
Tipos de clima organizacional y los canales de comunicacion que los caracterizan
()Trlggn(ij:ag:lomngl Descripcion Canales de comunicacion
Clima de tipo Es un clima en el cual los lideres de la organizacionno ~ Existe poca comunicacion, sin
autoritario: confian en sus empelados. Las decisiones son tomadas embargo, se caracteriza por
autoritarismo por los directivos y no se consideran los aportes de los  primar la comunicacion vertical
explotador empleados. La atmosfera percibida es de miedo. descendente. La comunicacion
de la direccion se caracteriza
por directrices e instrucciones
especificas.

Clima de tipo Los lideres de la organizacion tienen una confianza Hay poca comunicacion,
autoritario: complaciente con los trabajadores. La mayoria de las sin embargo, se caracteriza
autoritarismo decisiones son tomadas por los directivos, sin embargo, por ser vertical ascendente y
paternalista algunas de ellas las pueden tomar otras dependencias. descendente. Las interacciones

Se motiva a los trabajadores con recompensas y algunas  entre superiores y subordinados
veces con castigos. son condescendientes por parte de
los directivos y de reserva por los
trabajadores.

Clima de tipo Los directivos de la organizacion tienen la conflanza Existe comunicacion, y esta
participativo: de sus trabajadores. La mayoria de las decisiones son se caracteriza por ser de tipo
consultivo tomadas por los directivos, pero los subalternos pueden descendente, sin embargo,

tomar algunas decisiones especificas. Las recompensas, también se da con frecuencia
los castigos ocasionales y cualquier implicacion se la comunicacion ascendente y
utilizan para motivar a los trabajadores. Se trata también horizontal.
de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima.
Este tipo de clima presenta un ambiente bastante
dinamico, en el que la administracion se da bajo la
forma de objetivos por alcanzar.
Clima de tipo Los directivos confian en sus empelados. La toma de Existe comunicacion, y en
participativo: decisiones se realiza en todos los niveles de manera este caso se da con la misma
participacion en organizada e integrada. Tanto los directivos como los frecuencia la comunicacion
grupo empleados forman un equipo para cumplir con las ascendente, descendente y

metas y objetivos de la organizacion, los cuales estin
articulados con la planeacion estratégica.

horizontal.

Tipos de clima comunicativo.

Los tipos de clima comunicativo son una categorizacion respecto al modo en que se
realiza la comunicacién en una organizacion. Especificamente, Charry (2018) habla
de cuatro grandes categorias:

a. Lacomunicacion circular, que inicia en un sujeto y vuelve a él después de circular
por otra serie de miembros de la organizacién; un proceso en el que se pueden
presentar comunicaciones unidireccionales y bidireccionales entre los distintos
miembros (véase Figura 1).



Monica Garcia Rubiano

b. La comunicacion rueda, en donde el flujo de comunicacién es mantenido por un
sujeto, y la comunicacién puede ir en un sentido o ser bidireccional con miem-
bros de la organizacidn; sin embargo, los trabajadores no tienen contacto entre
si (véase Figura 2).

c. La comunicacion cadena, donde se observa un flujo de comunicacién parecido
al circular, aunque la comunicacion no se extiende hasta el dltimo eslabon, y la
cadena responde a una estructura organizacional rigida (véase Figura 3).

d. Y la comunicacion total, en la cual todos los sujetos dentro de la organizacion se
relacionan de manera holistica (véase Figura 4).

Figura 1.
Tipo de comunicacion circular

Nota. Fuente: elaboracion propia.

Figura 2.
Tipo de comunicacion rueda

Nota. Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3.
Tipo de comunicacion cadena

O-O-OxOxO

Nota. Fuente: elaboracion propia.

Figura 4.
Tipo de comunicacion total

Nota. Fuente: elaboracion propia.

Clima ético

Segtin Muioz (2013), la dimension ética es uno de los aspectos mas importantes en
la toma de decisiones, pues las organizaciones tienen el deber de impulsar valores y
convertirlos en parte fundamental de su cultura, y esto deben hacerlo por medio de
cambios claros y pertinentes que aseguren comportamientos responsables en cual-
quier tipo de decisiones que deban realizar los empleados.

En este sentido, los colaboradores de una organizacién presumen que el clima ético
es el reflejo de los valores, comportamientos, practicas y politicas éticas que cons-
tituyen la experiencia en la organizacion. Por lo tanto, el clima ético se constituye
teniendo en cuenta la percepcion individual de los colaboradores y se ve reflejado en
su comportamiento en la organizacion (Mufioz, 2013). Asi, en palabras de Victor y
Cullen (1987), el clima ético se conoce como “las percepciones compartidas de lo que
es éticamente correcto y de cdmo se deben manejar los problemas éticos” (pp. 51-52).
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Ahora bien, las caracteristicas éticas organizacionales han sido identificadas como
un factor contemporaneo incorporado en la cultura organizacional que puede influir
de manera significativa en el desempefio organizacional, asi como en las actitudes
relacionadas con el trabajo de los empleados; y es en este sentido que la formacion del
clima ético debe tener como cimientos los valores éticos corporativos y los codigos de
ética. Teniendo esto en cuenta, el desarrollo de un clima ético es el resultado del efec-
to de goteo de la ética empresarial, por lo que la alta direccién juega un papel clave en
la concepcidn y preservacion de la ética de la empresa (Kaur, 2017).

Respecto a los tipos de clima ético, Ferrato y Coutinho de Arruda (2005) desarrolla-
ron una matriz en la que se desarrolla un cruce entre tres criterios éticos —principio,
benevolencia y egoismo— y tres centros de analisis —personal, local y universal—
(véase Figura 5).

Figura 5.
Matriz tipos de clima ético
CENTRO DE ANALISIS
PERSONAL LocaL UNIVERSAL
3
8 Interés propio* Lucro de la empresa Eficiencia
w
o
0o =
E 2
o 3 Amistad Interés de grupo Responsabilidad social
8 e
€ &
g
g Reglas y procedimientos Leyes y codigos
E Moralidad personal de la organizacion profesionales

Nota. Fuente: tomado de Ferrato y Coutinho de Arruda (2005).

En particular, la matriz se compone de dos ejes: primero, el denominado centro de
analisis, que refiere a la toma de decisiones en tres distintos niveles —individual,
grupo y organizacion—; y segundo, un eje aborda el criterio ético, que refiere a las
pautas de comportamiento para tomar decisiones, lo cual se ve reflejado en la manera
en que las personas estan formadas en los principios, valores y normas. Segun Ferrato
y Coutinho de Arruda (2005), la interrelacion entre estos dos ejes genera nueve tipos
de climas ético (véase Tabla 3).
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Tabla 3.
Tipos de clima ético

Tipo de clima ético Definicion
Interseccion entre las variables personal y egoismo. Este tipo de clima refleja interés
Clima de interés propio  por los miembros del grupo y la organizacion. Se encuentra un marcado interés por
alcanzar la satisfaccion personal.

Interseccion entre las variables local y egoismo. Su objetivo es incrementar las

Clima de lucro de la empresa . .
ganancias de la organizacion.

Interseccion entre las variables universal y egoismo. Se centra en la efectividad de la

Clima de eficiencia . . ) .
organizacion. No es de su interés ser cooperativo con otras empresas.

Interseccion entre las variables personal y benevolencia. Se centra en conseguir los

Clima de amistad o
objetivos del grupo.

. N Interseccion entre las variables local y benevolencia. Sus acciones se orientan al
Clima de interés de grupo

beneficio del grupo.
Clima de responsabilidad Interseccién entre las variables universal y benevolencia. Su objetivo es que se
social beneficie la comunidad con el clima que predomina en la organizacién.

Interseccion entre las variables personal y principio. Se centra en la honradez, la

Clima de moralidad personal .
P cual determina la forma de actuar de las personas.

Clima de reglas . . oo .
aderegiasy Interseccion entre las variables local y principio. El comportamiento de los
procedimientos de la . . . o
L trabajadores es determinado por las normas y reglas establecidas por la institucion.
organizacion
Clima de leyes y codigos Interseccion entre las variables universal y principio. En este tipo de clima las
profesionales acciones de los empleados son acordes a las reglas y los codigos profesionales.

Nota. Fuente: elaboracion propia, basada en el modelo de Ferrato y Coutinho de Arruda (2005).

Clima de flexibilidad

El clima de flexibilidad se entiende como las percepciones colectivas respecto al grado
en que los gerentes pueden y estdn dispuestos a adaptar sus recursos a multiples
situaciones. En las entidades en las que se encuentra un alto grado de clima de flexibi-
lidad, los gerentes se comportan y hablan en nombre de la empresa —actuando como
dadores de sentido y comunicadores de las practicas organizacionales implementa-
das— y son ejemplo de un liderazgo flexible, es decir, que son capaces de adaptar sus
respuestas al lugar de trabajo cambiante y transmitir de manera eficiente la informa-
cion a sus empleados, los que se apoya y recompensa (Lin & Liu, 2016).

Clima afectivo

Investigaciones sobre el afecto —como lo mencionan Parke y Seo (2017)— sefialan
que la emocién humana abarca tres amplios procesos: la experiencia y expresion de
las emociones, el uso de las emociones con fines funcionales, y la regulacién de las
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emociones para evitar consecuencias disfuncionales, todos los cuales resultan ser
procesos inherentemente sociales.

En este tipo de clima, las personas perciben las emociones de los demds y usan o re-
gulan sus propias emociones para lograr objetivos sociales por ejemplo, sonrie para
transmitir calidez a otra persona—. Ademas, las organizaciones promueven tanto
intencional como involuntariamente los tres procesos afectivos entre los empleados
a través de diferentes aspectos o caracteristicas del entorno organizacional, entre los
cuales se pueden encontrar aspectos formales —y no intencionales— e informales
de la organizacion. Entre estos aspectos, es comun identificar percepciones respecto
a la afectividad del rasgo de los empleados que son contratados y promovidos, asi
como politicas formales con respecto a las pantallas de afecto, interacciones repetidas
entre empleados, y respuestas emocionales a eventos y comportamientos de liderazgo.
Como resultado de este tipo de clima, los empleados pueden formar percepciones
compartidas del entorno organizacional y promover procesos afectivos (Parke &
Seo, 2017).

Clima del perdén

El perdén organizacional se define como el acto interno de renunciar a la ira, el re-
sentimiento y el deseo de vengarse de alguien que ha causado dano, asi como el hecho
de cambiar, de manera positiva, las emociones y pensamientos hacia el hacedor de
dano (Guchait et al., 2019). No obstante, es importante mencionar que esta defini-
cién de perdon organizacional no minimiza el dafio que se hace ni la responsabilidad
por tales acciones, simplemente ayuda a aliviar algunos de los aspectos negativos, o
errores, permitiendo a los empleados y la organizacion aprender de ellos.

Ahora bien, el clima de perdén percibido se refiere a las creencias de los trabajadores
sobre hasta qué punto la organizacién esta dispuesta a aceptar que ocurran fallas o
errores en el trabajo, e incluye la creencia de que los empleados no guardan rencor
contra los empleados que cometen las fallas y que logran resolver problemas a me-
dida que surgen. Como se encuentra en distintas investigaciones (p. ej., Guchait et
al., 2019), el clima de perddn es un fuerte factor organizativo que puede contribuir a
perddn de los empleados, lo que lleva a resultados positivos.

Clima de innovacion/creatividad

La caracteristica clave de este tipo de clima es la creatividad, es decir, la capacidad
de generar ideas novedosas que son utiles en un momento especifico, ideas nuevas
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y competitivas por medio de las cuales una organizacion se posiciona en su entorno
(Van Woerkum et al., 2007).

En particular, el clima creativo se refiere a un clima que agrega valor y mejora la
creatividad dentro de una organizaciéon —por ejemplo, permitiendo una expresion
colectiva de diferentes puntos de vista— (Cirella et al., 2016). Respecto a este tipo
de clima, Ekvall (1996) desarrollé uno de los modelos mas utilizados para medir
el clima creativo, el cual incluye aspectos como: (a) el desafio —preocuparse por el
trabajo propio y el orgullo y la propiedad respecto a lo que se hace—; (b) la libertad
—para probar nuevas formas de obtener la realizacién de un trabajo—; (c) el apoyo
a la idea —al escuchar cada propuesta y alentar las ideas del otro—; (d) la confianza
o apertura —sentirse comodo al discutir las ideas con los deméas—; (e) el dinamismo
o vivacidad —al afirmar, por ejemplo, que la organizacién es un lugar emocionan-
te para trabajar—; (f) la diversién o humor —como bromear en un buen sentido y
disfrutar del trabajo—; (g) los debates —al discutir las ideas y las formas de llevar a
cabo las actividades dentro de la organizacion—; (h) los conflictos —abordados de
manera constructiva y resueltos rapidamente—; y (i) la toma de riesgos —respecto a
la posibilidad de tomar riesgos para implementar nuevas iniciativas y poner las ideas
en accion—.

En general, el clima de innovacion se puede identificar a partir del reporte de los
empleados de una organizacién en la cual se promueve la participacion de todos los
miembros para la creacion de nuevas ideas, que ademds cuenta con una estructura
flexible y equipos interdisciplinarios, y que empodera a todos sus trabajadores en la
toma de decisiones (Thiruvenkadam & Sampath, 2018). El fortalecimiento de este
clima especifico requiere que los departamentos de recursos humanos implementen
practicas de intercambio de conocimientos y promuevan colaboraciones entre las
diferentes areas funcionales que conforman la organizacién (Popa et al., 2017).

Conclusiones

Es importante resaltar que el estudio de las tipologias de clima organizacional se ha
centrado en la explicacion a nivel individual dentro de la organizacion. Sin embargo, en
esta ultima década se ha evidenciado un giro y cambio de enfoque, pues se ha indagado
en como diversos climas dentro de la organizacion trabajan de manera conjunta para
evidenciar resultados positivos y asi potencializar la produccion dentro de la empresa.
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CLIMA ORGANIZACIONAL: ALGUNAS
VARIABLES ASOCIADAS
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Introduccion

Con el tiempo, la investigacion sobre clima organizacional ha cobrado bastante re-
levancia debido al impacto que tiene sobre la productividad de las empresas, lo cual
se genera gracias al mejoramiento continuo de las condiciones en el trabajo que de-
terminan los procesos en la organizaciéon (Alcantar et al., 2012). Al igual que con el
clima organizacional, las organizaciones también se ven influidas por las variables
relacionadas con la cultura organizacional, la cual, como se puede prever, también se
ve reflejada de manera diferente en cada organizacion, pues cada trabajador percibe
de manera diferente tanto el clima como la cultura, debido, no solo a las caracteris-
ticas personales de cada individuo, sino también a las caracteristicas propias de la
organizacion (Rengifo-Barrero et al., 2017). En este capitulo se aborda el construc-
to de clima organizacional y su relaciéon con algunas variables del comportamiento
organizacional.

Clima organizacional

Benjamin et al. (2013) entienden el clima organizacional como el resultado de la
forma en que los empleados disponen un proceso de interaccion social influenciado
por sus propios valores, actitudes y creencias, asi como por el ambiente interno y
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externo de la empresa, todo lo cual constituye percepciones que por su origen hacen
que la organizacion sea vista como un todo.

Segun Rivera-Porras et al. (2018), el clima organizacional esta compuesto por las
apreciaciones que tienen los trabajadores sobre sus actuaciones en relaciéon con los
otros miembros de la organizacion, a la vez que se considera como una condicién
del ambiente interno, practicada por los colaboradores, que impacta en el compor-
tamiento, y que se puede explicar en funcién de los valores o caracteristicas de la
organizacion. Ademas, existen otros factores que influyen en el clima de la entidad,
como lo son las variables personales —motivos, valores y percepciones—, las varia-
bles estructurales —tecnologia, recompensas y relaciones de liderazgo—, y las metas
operativas que revelan el futuro de la organizacion.

Mas especificamente, segtin Garcia e Ibarra (2012), se pueden evidenciar diversas va-
riables estructurales de la organizacion que inciden el clima, las cuales a su vez se ven
afectadas por un clima organizacional negativo. De hecho, hay ciertas problematicas,
como la rotacion y el ausentismo laboral, que pueden ser consecuencia de un clima
laboral negativo en la organizacidn, pues tienen como resultado que los trabajadores
se sientan insatisfechos en su contexto laboral.

Por otra parte, segun Gémez-Rada (2015), el clima total de la organizacion se ve in-
fluenciado indirectamente, entre otros, por aspectos como la estructura, el tamafo o
la tecnologia con la que cuenta una empresa, ademas de verse afectado directamente
por componentes a nivel comportamental tanto en los aspectos individuales —acti-
tudes, percepciones, personalidad, estrés, valores y aprendizaje— como a nivel grupal
—estructura, procesos, normas y roles—, teniendo en cuenta incluso los niveles de
motivacién —necesidades, esfuerzo y refuerzo en el liderazgo, politicas e influen-
cia— y los niveles de los procesos dentro de la organizacién —como la evaluacion del
rendimiento, la remuneracion, la comunicacién y la toma de decisiones—.

Al momento de determinar el clima de una organizacion, usualmente se tienen en
cuenta factores como (a) el ambiente fisico de la organizacidn, (b) sus particularida-
des estructurales, (c) el entorno social, (d) las cualidades personales de los trabajado-
res, y (e) los comportamientos organizacionales de estos; lo cual implica que el clima
organizacional se entienda como la consecuencia del intercambio entre las caracte-
risticas de las personas y de la organizacion (Salazar et al., 2009).

Ahora bien, el clima organizacional también hace referencia, segun Bustamante et al.
(2016), a un constructo caracterizado por su multidimensionalidad al representar las
caracteristicas de una organizacion, que se definen por las apreciaciones generadas
por las experiencias compartidas de sus empleados, que se originan a partir de las
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interacciones personales. Por lo tanto, este constructo se ve reflejado en diferentes
variables del comportamiento organizacional, como el liderazgo, la motivacion, las
condiciones de trabajo, el trabajo en equipo y el sistema de remuneraciones, entre
otros (Cota, 2017). A continuacién se abordan algunas variables asociadas al cons-
tructo de clima organizacional.

Motivacion

La motivacion es la energia que tienen las personas para alcanzar una meta, y se
relaciona con los objetivos e intereses de las personas que permiten el desarrollo de
acciones que conlleven al cumplimiento de los propdsitos que ellas mismas se hayan
fijado (Rengifo-Barrero et al., 2017). Desde la perspectiva organizacional, la motiva-
cién se manifiesta en las acciones que emprenden los trabajadores para el logro de las
metas organizacionales, pero estas acciones son condicionadas siempre y cuando el
empelado pueda satisfacer una necesidad individual (Teran et al., 2017).

En la investigacion realizada por Chaparro (2006), se evidencia que el clima organi-
zacional es un regulador tanto de la motivacion de los empleados en el trabajo como
del rendimiento de la organizacién, por lo tanto, la motivacién puede servir como
fuerza impulsadora u obstaculizadora en la percepcion del clima organizacional.

Satisfaccion

La satisfaccion es una respuesta emocional positiva hacia el puesto de trabajo, que se
refleja en la evaluacion que realiza el trabajador sobre su trabajo respecto a si cumple o
no con sus expectativas para el desarrollo de sus actividades. Dependiendo de esta valo-
racion, el empleado percibe una satisfaccion positiva o negativa. En este orden de ideas,
autores como Chiang et al. (2011) resaltan diferencias importantes entre los factores
intrinsecos —que son propios de cada persona, es decir, aspiraciones, motivaciones,
etc.— y los factores extrinsecos —que son propios del ambiente, y se relacionan con el
reconocimiento, el salario, las condiciones laborales, los beneficios, etc.—.

Por otra parte, Chiang et al. (2007) consideran que hay una relacién importante entre
el clima organizacional y la satisfaccion laboral, que se refleja en la eficacia, la inno-
vacion y la adaptacion que pueden tener los empleados en la organizacion. De hecho,
en el estudio realizado por Vaca et al. (2015), se evidencia una correlacion positiva
significativa entre las variables clima organizacional y satisfaccion laboral, pues sus
resultados sefialaron que, si el clima organizacional percibido es alto, la actitud de la
satisfaccion laboral se manifiesta en las mismas proporciones.
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Estrés laboral

El estrés es un proceso dinamico en el que median variables tanto del medio como
individuales, y en general se manifiesta cuando las personas realizan una evaluacién
de una situacién como desafiante, estresante, o de amenaza, la cual es percibida de
manera especial porque genera una valoracién cognitiva negativa de esta situacion
(Lopez & Segovia, 2011).

De hecho, en un estudio sobre inseguridad laboral y nivel de estrés realizado por
Rodriguez (2004) se determiné que el esfuerzo que debe hacer una persona para
de adaptarse a una situacion se ve como desafiante para su bienestar psicofisico.
Especificamente, este estudio fue elaborado a partir de una escala de enfoque cogni-
tivo-perceptivo en la que se tuvo en cuenta el fendmeno del estrés como un proceso
que incluye eventos irritantes y estrategias de afrontamiento. En los resultados, la
puntuacion media en la escala de estrés obtenida por los individuos en la muestra
fue de 5.12 —siendo 7 la puntuaciéon maxima—, lo cual da cuenta de un alto nivel de
estrés, donde el 12 % de los individuos tenia bajo nivel de estrés, el 35 % tenia un nivel
de estrés medio, y el 53 % tenia un alto nivel de estrés.

No obstante, es claro que no siempre la respuesta del estrés tiene un caracter
negativo, ya que el estrés mismo puede ser necesario para la supervivencia y efectivo
para enfrentarse a algunas situaciones de la vida diaria. Este aspecto es conocido
como eustress, 0 “estrés bueno’, y su funcion servir como protector del organismo,
permitiendo que se progrese en todos los sentidos; y que entra en contraste con el
distress, o “estrés negativo’, el cual se produce cuando existe una actividad o un factor
muy intenso que puede afectar de manera negativa tanto fisica como psicoldgicamente
debido a la cantidad de energia que se invierte para la soluciéon de dicha actividad
(Dahl, 2010).

Ahora, respecto al dmbito laboral, en la investigacién realizada por Carrefio et al.
(2006) se observd, respecto a distintos problemas laborales, que el 24 % de los parti-
cipantes invertia una cuarta parte mas tiempo de lo normal en un actividad laboral;
que al 21 % le habian llamado la atencién por errores en su desempefo; y que el 18 %
sentia que no alcanzaba a entregar un trabajo de calidad. Ademas, con un modelo de
ecuaciones estructurales, en dicho estudio se observé que el clima, la satisfaccion y
el estrés laboral vienen siendo predictores significativos de problemas laborales y de
accidentes.

S To R
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Burnout

De acuerdo con D’Alleoa y Santangelo (2011), el burnout hace referencia a un fend-
meno de agotamiento que puede estar relacionado con el clima organizacional, ya
que la variable “clima” puede afectar la conducta del individuo al momento de adap-
tarse a las demandas de la organizaciéon donde trabaja. Adicionalmente, Cherniss
(como se cit6 en D’Alleoa & Santangelo, 2011) afirma que este sindrome puede ocu-
rrir en personas que trabajan en contacto con otros.

Teniendo esto en cuenta, D’Alleoa y Santangelo (2011) realizaron un estudio para
identificar las correlaciones entre el clima y las dimensiones de agotamiento, donde
encontraron que el agotamiento emocional estd estrechamente relacionado con la
alta tension laboral, la dificultad para llevar la carga de las tareas, y la sensacion de
estar constantemente presionado. Incluso, encontraron distintas correlaciones entre
las caracteristicas del burnout y las subescalas del clima y el agotamiento, por lo cual
se puede afirmar una fuerte relacién entre los dos fenémenos estudiados.

Compromiso

Segin Marique y Stinglhamber (2011), el compromiso puede definirse como una
condicion psicoldgica que se presenta en el vinculo del empelado con el empleador,
donde se identifica la decision que tiene el primero por mantenerse en la organiza-
cion. Asimismo, esta relacion puede entenderse como un interés o conexion que per-
mite que los trabajadores sean mas “comprometidos”, con lo cual se logra que estos
aumenten la probabilidad de interiorizar los objetivos y las metas organizacionales, y
que a la vez aumenten el deseo de permanecer en la empresa (Chun-Chen & Ching-
Sing, 2011).

Respecto a esto, Febriansyah et al. (2018) realizaron un estudio para determinar el
impacto y la influencia del clima organizacional en el compromiso de los empleados,
en el cual encontraron que el compromiso del empleado es una construcciéon que
consiste en componentes cognitivos, emocionales y de comportamiento relacionados
con el desempeiio de un individuo; que el grado de compromiso entre los traba-
jadores mejora cuando los empleados experimentan confianza, respeto y beneficio
mutuo; y que el clima organizacional tiene un efecto significativo en la configuracion
del compromiso de los empleado. Asi, se puede decir que el clima organizacional es
uno de los factores que conforman la participacion de los empleados, por lo cual,
cuando el personal percibe que el clima organizacional es lo suficientemente propi-
cio y de apoyo para la realizacion de las tareas, por lo tanto se sentirda mas unido a la
organizacion.
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Innovacion

La innovacién también ha sido identificada como un elemento importante respecto
al clima organizacional, puesto que este ultimo refiere a un entorno contextual en un
momento dado y su relacion con los pensamientos, sentimientos y conductas de los
empleados en la organizacion. Teniendo esto en cuenta, las organizaciones deben
ser innovadoras para mantener la competitividad y sobrevivir en el mercado, por lo
cual trabajar en condiciones cambiantes —es decir, en incertidumbre ambiental— se
convierte en una caracteristica basica de las organizaciones, donde los equipos son la
unidad comun para gestionar el cambio. De esta manera, la incertidumbre ambiental
puede ser utilizada como moderador entre el clima organizacional y la innovacién
del equipo (Agikgoz & Giinsel, 2011).

Mas especificamente, A¢ikgoz y Giinsel (2011) realizaron una investigacion con el
proposito de valorar el efecto de un clima organizacional innovador sobre la innova-
cion a nivel de equipo, donde encontraron que el clima organizacional se relaciona
con la innovacién del equipo; que la visién innovadora y el apoyo a la innovacién
tienen efectos positivos y significativos en la innovacién del equipo; y que la vision y
el apoyo a la gestion del clima influyen directa y positivamente en la innovacién del
equipo. Por lo tanto, se puede afirmar que una visién innovadora abierta y comparti-
da, asi como el apoyo percibido y el estimulo de la alta direcciéon hacia objetivos inno-
vadores aumentan significativamente la innovacion a nivel de equipo, a la vez que el
apoyo a la innovacioén articulada y promulgada es mds importante para la innovacién
del equipo que compartir una visién innovadora.

Trabajo en equipo

Segtin Teran et al. (2017), los equipos son grupos cuyos esfuerzos individuales dan
como resultado un desempefio mayor que la suma de sus aportaciones individuales.
Especificamente, de acuerdo con Aguilar (2016), el desarrollo de un trabajo en equi-
po implica la presencia de un lider con la capacidad de guiar a un grupo de personas
comprometidas, en donde la funcién del lider es ser un facilitador de la integracion
del equipo de manera efectiva. Teniendo esto en cuenta, el clima organizacional y el
trabajo en equipo se relacionan, pues el clima organizacional favorece el ambiente
de los miembros del equipo, lo que se ve reflejado en el buen trato y respeto que se
presente entre los compaifieros.



Monica Garcia Rubiano

Comunicacion

La comunicacién se puede entender como la transmisiéon y comprension de un signi-
ficado, en donde se presentan cuatro elementos: control, motivacion, expresién emo-
cional e informacion (Teran et al., 2017).

Segtin Teran et al. (2017), la comunicacion inadecuada en la organizacién hacia los
empelados genera desconfianza hacia los altos cargos, de modo que en toda comuni-
cacion es necesario evitar mensajes confusos o la inadecuada interpretacion de estos,
de tal forma que se evite todo tipo de interferencia posible y asi lograr una comunica-
cion exitosa que contribuya a afianzar las relaciones y conservar un buen ambiente de
trabajo que aporte al clima organizacional de manera positiva (Baquero et al., 2018).

Liderazgo

El liderazgo es un proceso comportamental en el cual se intenta influenciar tanto
a nivel individual como a nivel grupal con la finalidad de cumplir unos objetivos
determinados. Segin Alves (2000), las cualidades de un buen lider para ejercer un
liderazgo eficaz son contar con asertividad, empatia, destrezas de comunicacion,
autocontrol, confianza en los demas, constancia, flexibilidad, aprecio de los demas,
ayudar a los demas a desarrollarse, persistencia, responsabilidad y caracterizacion de
las dificultades en sus estados iniciales.

Ahora bien, Serrano y Portalanza (2014) han abordado este concepto por medio de
perspectivas enmarcadas en lo cultural, social e histérico, donde se destaca que esta
variable depende de la percepcidn de los diferentes roles que se presentan en la or-
ganizacion, ya que cada uno tiene un medio diferente en el cual participa. Ademas,
segun los autores, el concepto de liderazgo también es visto desde un nivel adminis-
trativo, el cual busca, a través de su intervencion, el aumento de productividad y a la
reduccion de costos y cambios.

Por otra parte, Serrano y Portalanza (2014) sefalan algunas dimensiones del clima
organizacional que se relacionan con el liderazgo, entre las que destacan los valores
colectivos, los estilos de liderazgo, las relaciones humanas y la estructura organizati-
va, entre otras; asi como tres elementos determinantes para la relacion entre estas dos
variables, a saber: las practicas de liderazgo como eje fundamental en la generacion
de un buen clima; los convenios organizacionales vinculados al buen uso de la infor-
macién y su impacto; las estrategias relacionadas a los beneficios; y la percepcion de
satisfaccion de los colaboradores.

Incluso, se ha logrado establecer la influencia que tiene el liderazgo en el clima orga-
nizacional y en el desempefio de los colaboradores en la organizacion, pues Serrano y
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Portalanza (2014) encontraron que el lider es el principal generador de la calidad del
clima organizacional debido a su capacidad para formar en los funcionarios aquellas
percepciones que le dan vida al clima organizacional, ademas de que es quien puede
generar motivacion, lo que permite que los trabajadores lleguen al maximo de su
desempeno en busca de la excelencia organizacional.

Finalmente, de acuerdo con Serrano y Portanza (2014), el liderazgo impacta sobre el
clima organizacional de manera fundamental, ya que con las practicas de un jefe se
puede propiciar un clima positivo, generar motivacion, e incluso decantar en mejoras
en el desempeno de los empleados. Asimismo, Alves (2000) afirma que para que se
tenga un clima propicio en la organizacion es importante que las personas que ejer-
cen el liderazgo lo hagan de manera eficaz, para lo cual deben ser flexibles y adaptarse
a las diversas situaciones que les presenten, del manera tal que se tenga una visiéon
colectiva de los objetivos de la organizacion.

Cambio organizacional

El cambio organizacional se puede entender como un proceso relacionado a la per-
suasion, puesto que tiene como fin llegar a la mayoria de los miembros dentro de las
entidades, donde se tiene como fin la modificacion de sus perspectivas hasta el punto
en que superen el umbral y puedan ejecutar el cambio como tal (Demir & Ozkan,
2015). De igual forma, el cambio se puede entender como una actividad constante de
las empresas dadas por situaciones naturales, externas, del mercado, de los clientes,
del capital humano, o por simple conviccién de los dirigentes, el cual se puede dar
desde un proceso implementado en un drea o en toda la organizacion (Acosta, 2002).

Cabe aclarar que en las organizaciones siempre se van a generar cambios, ya sea por
variables internas o externas, pero continuamente se presentan cambios en las inte-
racciones de las personas con el contexto del trabajo con el fin de buscar mejoras. Asi,
el cambio podria concebirse como la implicacion de toda la organizacion dentro del
clima organizacional, donde el estudio y la planificacién adecuada para los procesos
de cambio en el clima es fundamental para la identificacién de los cambios que se
deben ejecutar con el fin de proveer el éxito para la organizacion, pues no habria
realmente un cambio en las organizaciones si no existiera un clima que lo permitiera
(Maldonado et al., 2006).

En particular, se ha identificado que en los procesos de cambio existe una relacion
muy intima con el clima, ya que las relaciones interpersonales cambian el movimien-
to del comportamiento humano. Segiin Bouckenooghe et al. (2009), existen basi-
camente tres factores generales y amplios que correlacionan estas dos variables: el
contexto o clima del cambio, el proceso del cambio, y el estado de preparacion para el
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cambio. Segun esto, cuando el estado de preparacion existe al interior de la organiza-
cion, el clima es percibido de mejor manera y se disminuyen tensiones, rumores, asi
como la resistencia al cambio, siempre y cuando se logre identificar y conocer todas
las caracteristicas del clima en la organizacién para poder adaptar a los empleados a
los cambios y facilitar a la organizacion la evaluacion de los aspectos que ameriten el
cambio.

Politicas y practicas de los Recursos Humanos

Este aspecto incluye las practicas propias del area de Recursos Humanos, como lo
son la selecciodn, la capacitacion y el desarrollo, la evaluacion del desempeiio, la im-
plementacion de recompensas, entre otros, en las cuales una de las actividades mas
importantes a ejecutar es realizar la respectiva retroalimentacion de los procesos rea-
lizados por los trabajadores, de manera que estos sepan cuales son los aspectos que
tienen por mejorar. No obstante, se debe tener en cuenta que en algunas organiza-
ciones la retroalimentacion se enfoca solamente en los aspectos negativos cuando se
realiza la retroalimentacion, lo que hace que el empleado disminuya su motivacion y,
por tanto, se genere un inadecuado clima laboral (Teran et al., 2017).

Segtin Pedraza (2018), las politicas y practicas de recursos humanos deben estar en-
focadas a fortalecer el sentido de pertenencia de los empleados hacia la organizacion,
asi como impulsar el trabajo en equipo y alinear los intereses de los empelados con
los de la organizacion; aspectos que incrementan el nivel de satisfaccion de los tra-
bajadores y que dan como resultado que en la organizacion se dé un clima organiza-
cional éptimo.

Cultura organizacional

Finalmente, la cultura organizacional se entiende como un sistema de significados
compartidos entre sus miembros que diferencian a la empresa de otras organizaciones
(Teran et al., 2017). Segun Schein (2004), la cultura organizacional es un patrén de
presunciones basicas compartidas por los miembros de la organizacidn, las cuales se
generan en la medida en que se resuelven problemas de adaptacion externa e integra-
cion interna. Una vez solucionados estos aspectos, los mismos se constituyen como
caracteristicas validas para la organizacion y sus miembros (Miranda et al., 2011).

Ahora bien, los componentes que integran la cultura organizacional son: (a) los
artefactos —el nivel mas externo dela organizacion, que incluye aspectos relacionados
con lo que se puede oir, sentir, pensar (Velasco et al., 2013)—, (b) los valores y
creencias compartidas —que se arraigan y se reflejan en el deber ser de la empresa—,
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y (c) las presunciones béasicas —aspectos invisibles, que no estan descritos en ninguna
parte, pero que es claro que hacen parte de la organizacidn, es el nivel mas profundo
(Aguirre, 2002)—.

Cabe resaltar que el clima organizacional y la cultura organizacional son dos cons-
tructos que se interrelacionan, por ende, si la cultura es conflictiva, el clima se afecta
de manera negativa, pero si, por el contrario, la cultura es armonica, la percepcion de
clima serd positiva (Miranda et al., 2011).

Conclusiones

El clima organizacional es un constructo multidimensional y multinivel, que puede
entenderse como un engranaje en donde las diversas variables del comportamiento
organizacional pueden afectarlo, o viceversa. Entender estas relaciones entre varia-
bles ayuda a entender o explicar la percepcion de clima que tienen las personas en la
organizacidn.
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Introduccion

Respecto al conocimiento y analisis de la variable clima organizacional en las orga-
nizaciones, la evaluacion de esta es uno de los asuntos que mayor nimero de dudas
genera a consultores y lideres empresariales, puesto que no suele ser claro cudl es el
mejor camino para llevar a cabo esta actividad, o porque se desconocen los pasos y
técnicas para realizar este proceso con eficacia.

Cuando se quiere evaluar esta variable, generalmente se recurre a cuestionarios que
se pueden conseguir en el mercado, con el problema de que muchos de ellos no han
sido construidos siguiendo directrices basadas en métodos cientificos, o cuyo cons-
tructo tedrico base es ambiguo, pues se suele confundir el clima organizacional con
otros constructos cercanos, como el de calidad de vida, diversos factores psicosocia-
les o el de satisfaccion laboral, siendo este ultimo el que suele confundirse con mayor
frecuencia.

De hecho, autores como Toro (2010) y Arias y Arias (2014) argumentan que no se
debe confundir clima organizacional con satisfaccion laboral, pues, por una parte, la
satisfaccion tiene una connotacion fundamentalmente afectiva y emocional, mien-
tras que el clima organizacional tiene un caracter esencialmente cognitivo (Toro,
2010); y, por otra, porque generalmente la satisfaccion laboral es definida como

" Psicélogo de la Universidad Antonio Narifio, especialista en Talento Humano de la Universidad Libre, magister en Psicologia de la
Universidad del Valle, doctor en Psicologia de la Universidad del Valle. Investigador en el campo de la psicologia organizacional y del tra-
bajo. Actualmente es decano de la Facultad de Psicologia de la Universidad el Bosque. Correo electrénico: jvesgar@unbosque.edu.co

5



Evaluacion del clima organizacional: Fundamentos metodoldgicos

un estado emocional positivo y placentero de la percepcion subjetiva de las expe-
riencias laborales del sujeto, mientras que el clima organizacional se concibe como la
percepcién que tienen los individuos sobre el ambiente interno de su trabajo. (Arias
& Arias, 2014, p. 190)

Ahora bien, cuando se habla de la evaluacidon del clima organizacional, se deben
tener tres cuestiones en cuenta como punto de partida para la discusién: el concepto
de evaluacion, el objeto de la evaluacion y el método o métodos de evaluacion. En el
presente capitulo se discuten estos tres aspectos para la comprension de la evaluacion
del clima organizacional.

El concepto de evaluacion

Evaluacién es un concepto cuyo su significado tiene una amplia variedad de acep-
ciones, ya que puede ser aplicado a diversas situaciones y contextos. Por ejemplo, se
puede evaluar el impacto de un programa de intervencion, el nivel de aprendizaje de
un grupo de estudiantes, la calidad de un producto, la satisfaccion de los clientes, el
desempeno de los trabajadores en una organizacion, las caracteristicas psicoldgicas
de un individuo, la viabilidad y factibilidad de un proyecto, y, en general, muchos
otros eventos o actividades.

Asimismo, la evaluacion se aplica a una variedad aspectos de la vida y acciéon huma-
nas en el marco de diversas disciplinas, lo que supone distintos tipos de evaluacion.
Asi, por ejemplo, se puede hablar de evaluacion financiera, evaluacién psicoldgica,
evaluacion formativa, evaluaciéon econdmica, evaluacion diagnoéstica, y evaluacion
social, entre otras.

Pero ;cual es el significado de este concepto? El diccionario de la RAE (2006) define
evaluar como “estimar, apreciar, calcular el valor de algo” (p. 643), entendiendo el
término valor como un grado de utilidad o uso en relacién con determinados reque-
rimientos; en este sentido, la evaluacidn estaria orientada a identificar un valor deter-
minado de aquello que es objeto del analisis, un valor definido por una convencién
establecida.

Ahora, establecer el valor implica también el concepto de medicion, ya que solo se
puede conocer el valor de algo si se le mide adecuadamente. Aunque en ocasiones
medicién y evaluaciéon suelen intercambiarse como sindnimos, realmente son
diferentes, pues la evaluacion es un concepto mas amplio que incluye o subsume
la medicién. En particular, la medicion es una actividad puntual, especifica, que se
define como “la asignacion de numerales a objetos o eventos de acuerdo con reglas”
(Stevens, 1946, p. 677); mientras que la evaluaciéon es un proceso que sobrepasa
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la medicion, pues implica un conjunto de procedimientos para recoger, analizar e
interpretar informacion (Fernandez-Ballesteros, 2013; Ibafiez, 1997).

En este sentido, la evaluacion se entiende como un proceso conformado por un con-
junto de actividades de medicion, observacion, descripcién y analisis, por medio de
las cuales se conoce el estado o condicion en la que se encuentra aquello que es objeto
de indagacion; ademas de que se realiza con dos propdsitos fundamentales: primero,
conocer el estado de algo, y segundo, a partir de la informacién obtenida sobre dicho
estado, tomar las decisiones requeridas para mantener o cambiar tal estado encontra-
do en el proceso de evaluacion.

Como vemos, la evaluacion es fundamental en un amplio espectro de aspectos de
la vida humana tanto individual como colectiva, y puede realizarse como punto de
partida —es decir, con caracter diagndstico, como punto de corte intermedio —en el
camino o viaje entre dos momentos—, o al final de un ciclo —para conocer el resul-
tado de un asunto—.

Teniendo esto en cuenta, en el tema que ocupa el desarrollo del presente capitulo, la
evaluacion del clima organizacional se entiende como un diagndstico que se realiza
en una organizacion para conocer el estado del mismo, asi como para describir sus
caracteristicas y, si es posible, establecer un sistema de medicion de los aspectos que
lo caracterizan, con el propdsito de tomar decisiones sobre el mantenimiento, me-
joramiento o fortalecimiento de los componentes que lo constituyen, es decir, hacer
una intervencion sobre su estado.

El objeto de la evaluacion

Al proceder a planear y ejecutar una evaluacion del clima organizacional, una cues-
tion que surge como punto de partida es, ;qué es lo que se evalia? o, en otras pala-
bras, ;cudl es el objeto de la evaluacion?

Definir el objeto de la evaluacion es el paso mas importante para poder hacer una
evaluacion efectiva. En tal sentido, debe ser claro que lo que se va a evaluar es el
constructo clima organizacional y no otro —como satisfacciéon o compromiso—, o
una mezcla de varios de estos. En este orden de ideas, el evaluador debe partir de una
fundamentacion tedrica sélida acerca de la definicion del constructo.

Como se vio en el Capitulo I, la concepcion tedrica del constructo clima organizacio-
nal se fundamenta principalmente en una perspectiva perceptual, pues ha sido esta
la que mas se ha consolidado en la literatura sobre este constructo, de manera que el
objeto de la evaluacion seran las percepciones que tienen los individuos miembros de
una organizacion acerca de las caracteristicas de su ambiente laboral.
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De igual forma, se debe tener en cuenta que el clima organizacional es una variable
multidimensional compuesta de varios elementos —al igual que el clima atmosfé-
rico— (Brunet, 1997), y que estos suelen denominarse dimensiones o factores que
conforman el clima percibido por los miembros de una organizacién. No obstante,
aunque existe en la actualidad un amplio acuerdo en que el clima organizacional esta
compuesto por un conjunto de dimensiones, su denominacion y el namero de ellas
varia segtn los autores (Salgado et al., 1996).

En este sentido, aparte de una concepcion tedrica clara del constructo, el evaluador
también debe identificar y definir las dimensiones que constituiran su proceso de
evaluacion del clima organizacional, lo cual implica un procedimiento que contiene
dos momentos: la definicién conceptual y la definicion operacional de cada una de
las dimensiones del clima seleccionadas para el proceso de evaluacion.

Especificamente, la definicion conceptual es aquella que delimita teéricamente lo que
la dimension es como concepto —lo que significa—, y determina los limites de este
para diferenciarlo de otros. Esta definicion se obtiene a partir de la consulta de litera-
tura cientifica especializada, donde se ubica algun autor experto en el tema para cada
una de las dimensiones. Mientras que la definicién operacional es un procedimiento de
traduccion del nivel conceptual a un nivel empirico, constituido por indicadores que
permiten la medicion de la dimension. Este proceso de “trasladar” el lenguaje que se
ubica en el nivel tedrico conceptos al lenguaje de la evaluacion empirica —indicado-
res— recibe el nombre de operacionalizacion (Diaz de Rada, 1999). Especificamente,
la operacionalizacién comprende el desarrollo de un conjunto de procedimientos es-
pecificos —operaciones— por medio de los cuales se identifican observaciones empi-
ricas que constituyen indicadores de los atributos contenidos dentro de un concepto
y que representan esos conceptos en el mundo real (Babbie, 2014).

No se debe olvidar que la definicién operacional se construye con base en los in-
dicadores identificados que permiten conocer la manifestacion de la dimension de
manera empirica, teniendo en cuenta que un indicador se define como un signo de la
presencia o ausencia del concepto que esta bajo estudio (Babbie, 2014).

Para comprender mejor estos dos momentos se presenta aqui un sencillo ejemplo:
supongase que, en un proceso de evaluacion del clima organizacional, el evaluador
decide que una de las dimensiones que haran parte del constructo es la de lideraz-
go. En un primer momento, para identificar la definicién conceptual, busca en la
literatura especializada diferentes definiciones de diversos autores especializados en
el tema y decide optar por la siguiente: “El liderazgo es el proceso de influenciar a
otros para que comprendan y acuerden sobre lo que se debe hacer y cémo hacerlo,
y el proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos para lograr objetivos
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compartidos” (Yukl, 2013, p. 7). Luego, para definir operacionalmente la dimension,
decide, después de un exhaustivo andlisis de distintas fuentes, que los indicadores que
ponen en evidencia empirica la dimension son: (a) la manera como el lider brinda
apoyo a sus seguidores, y (b) como da orientacion efectiva sobre las tareas que deben
llevarse a cabo. De esta manera, construye su definicion operacional de la siguiente
manera: “Liderazgo: Entendido como el grado en el cual los empleados reciben apo-
yo y orientacion efectiva de sus jefes en el desarrollo de sus actividades laborales”
(Gomez, 2004, p. 108).

En sintesis, el proceso para definir el objeto de la evaluacion, en el caso del clima
organizacional, se resume como se observa en la Tabla 4.

Tabla 4.
Definicion del constructo clima organizacional.
Titulo Descripcion
Constructo Clima organizacional.
“Conjunto de percepciones compartidas por los trabajadores sobre
Definicion del constructo diferentes aspectos del medio ambiente de la organizacion”
(Gomes & Passos, 2010, p. 158).
Una de las dimensiones Liderazgo.

“Proceso de influenciar a otros para que comprendan y acuerden
sobre lo que se debe hacer y como hacerlo, y el proceso de facilitar los
esfuerzos individuales y colectivos para lograr objetivos compartidos”

(Yukl, 2013, p. 7).
“Grado en el cual los empleados reciben apoyo y orientacion efectiva
Definicién operacional de la dimension de sus jefes en el desarrollo de sus actividades laborales”
(Gomez, 2004, p. 108).

Definicion conceptual de la dimension

Enfoque metodoldgico para la evaluacion del clima
organizacional

La evaluacion del clima organizacional puede ser considerada como un proceso
de investigacién aplicada. Ahora, entendiendo que la investigacion en general
esta orientada a la produccién de conocimiento, la investigacién aplicada produce
conocimiento especializado en la explicaciéon y comprension de una realidad
concreta. En ella, el conocimiento producido se orienta a ser usado con propdsitos
especificos para incrementar la efectividad de alguna actividad humana, y tiene
un valor instrumental (Niiniluoto, 1993); en este tipo de investigacién, se esperan
eventualmente hallazgos de interés practico (Bunge, 1999) para solucionar un
problema, no de orden tedrico, sino empirico. “Se caracteriza por su interés en
la aplicacion, utilizacién y consecuencias practicas de los conocimientos que se
adquieren” (Aguilar & Ander-Egg, 2001, p. 23).
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Asi, la investigacion aplicada es la base fundamental de todo diagnéstico organiza-
cional, que consiste en la recoleccién y analisis de datos relativos al funcionamiento
de la organizacién o la identificacion y caracterizacion de una problematica en parti-
cular (Guizar, 2013). Segtin Aguilar y Ander-Egg (2001), el diagndstico como investi-
gacion aplicada, implica “realizar un estudio con la finalidad de tener conocimientos
para producir cambios inducidos y/o planificados. O bien con el objeto de resolver
problemas, satisfacer necesidades, desarrollar potencialidades, o para actuar sobre
algun aspecto de la realidad social” (p. 23).

En este orden de ideas, el proceso de evaluacion del clima organizacional es un diag-
nostico fundamentado en la investigacion aplicada, por medio del cual se adquiere el
conocimiento necesario para describir, comprender y explicar las caracteristicas de
este fendmeno en una organizacién en particular, y con el propdsito de desarrollar
planes de accion tendentes a fortalecer o mejorar los resultados encontrados.

Ahora bien, se debe tener en cuenta que en la investigacion existen tres grandes
enfoques: (a) el cuantitativo, que tiene como base la recoleccién y andlisis de datos
numéricos para medir y estimar magnitudes de los fenémenos que son objeto de
investigacion; (b) el cualitativo, focalizado en la produccién y andlisis de datos ob-
servacionales o narrativos que describen las vivencias y puntos de vista de personas;
y (c) el mixto, en el cual se mezclan los dos enfoques anteriores (Hernandez et al.,
2014). No obstante, en el estudio del clima organizacional ha predominado el enfo-
que cuantitativo (Ehrhart et al., 2014), debido a que este tipo de abordaje facilita el
analisis de las relaciones del clima con otras variables organizacionales clave, como
el compromiso organizacional (Toro, 1998), la satisfaccion laboral (Manosalvas et al.,
2015) o el desempefio (Pefia-Viveros et al., 2015). Sin embargo, también se sugiere la
inclusion adicional de datos cualitativos cuando se realiza el estudio de este fenéme-
no desde una perspectiva cuantitativa, lo cual puede ayudar a comprender mejor las
dindmicas de este en las organizaciones (Ehrhart et al., 2014).

En particular, la evaluacién del clima organizacional desde un enfoque cuantitativo
se lleva a cabo mediante la construccion y validacién de cuestionarios, teniendo en
cuenta la concepciéon molar del constructo y la perspectiva perceptual desde el cual
se ha definido (véase el Capitulo I de este libro).

Entonces, para la construccion de los cuestionarios de clima organizacional, se debe
iniciar por la identificacion de las dimensiones que conforman el constructo y que
haran parte de la evaluacion de este, teniendo en cuenta que la seleccion de las di-
mensiones no puede hacerse de manera arbitraria. A este respecto, Kerlinger y Lee
(2002), en relacién con reglas de categorizacién o particiones de una variable, dan
una orientacion muy clara de las caracteristicas que estas deben poseer, las cuales son
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pertinentes para el caso de la eleccion de dimensiones del clima organizacional. En
linea con la propuesta de estos autores, a continuacion se presentan tres caracteristi-
cas que estas deben poseer:

1.

Se establecen de acuerdo con el problema de investigacion. En el caso del clima
organizacional, significa que las dimensiones que se elijan deber ser pertinentes
al constructo.

Deben ser exhaustivas. Esto significa que se debe elegir un nimero suficiente de
dimensiones para tener una comprension lo mds completa posible del clima or-
ganizacional que se pretenda evaluar. Un cuestionario con solo dos o tres di-
mensiones no permitira evaluar con exhaustividad el constructo. No obstante, el
numero de dimensiones no puede ser tampoco tan amplio que lleve a elaborar
un cuestionario demasiado extenso o que corra el riesgo de incluir dimensiones
que pertenezcan a otros constructos. En una revision de instrumentos de eva-
luacién de clima organizacional hecha por Cardona y Zambrano (2014), en la
cual se analizaron diez cuestionarios, se encontr6 que el numero de dimensiones
oscilaba entre 4 y 20, aunque los cuestionarios con solo cuatro dimensiones te-
nian a su vez un conjunto de subdimensiones que ampliaban la comprension del
constructo. En dicha investigacion, se encontr6 un grupo de ocho dimensiones
como las mas evaluadas por los diferentes instrumentos, a saber:

a. Toma de decisiones;

b. Claridad organizacional;

c. Liderazgo;

d. Interaccidn social;

e. Motivacion institucional;

f.  Sistema de recompensas e incentivos;
g. Apertura organizacional; y

h. Supervision.

Deben ser mutuamente excluyentes e independientes. Esto significa que los indi-
cadores de una dimension no pueden formar parte de otra, y que una dimension
no puede ser a su vez ser indicador de otra.

Una vez que se han seleccionado las dimensiones que seran evaluadas, debe proce-
derse a su definicién —conceptual y operacional—, tal como se indicé previamente;
y, teniendo esto claro, posteriormente se procede a la redaccién de items o reacti-
vos correspondientes a cada indicador de la definicion operacional, los cuales, en su
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redaccion, deben ser consistentes con la escala de respuesta elegida, que en la mayo-
ria de los casos de cuestionarios de clima organizacional es la escala Likert. Este tipo
de escalas consiste en dar al respondiente un conjunto de alternativas de respuesta
que implican gradacion, generalmente de acuerdo o desacuerdo, en relacién con un
enunciado que describe una caracteristica de la variable que se evalua. Asi, el indivi-
duo se posiciona frente a la situacion o caracteristica descrita en el enunciado y elije
una de las alternativas propuestas.

En el ejemplo presentado anteriormente sobre la dimension liderazgo, los items para
cada uno de los indicadores podrian ser los siguientes:

1. “Recibo apoyo de parte de mi jefe cuando requiero algun permiso especial”

2. “Mi jefe me orienta claramente sobre las actividades que debo realizar en mi
puesto de trabajo”

Estos dos items estan redactados en armonia, con una escala de respuesta con las
siguientes opciones:

a. Totalmente de acuerdo.

b. Parcialmente de acuerdo.

c. Nideacuerdo ni en desacuerdo.
d. Parcialmente de acuerdo.

e. Totalmente de acuerdo.

Para la redaccion de items, Briones (2003) sintetiza un conjunto de pautas que deben
tenerse en cuenta al momento de elaborarlos, de manera que permitan hacer una
evaluacion efectiva. Estas pautas son:

a. Cada proposicion debe ser pertinente a las variables de estudio.

b. Cada proposicién debe tener una sola interpretacién posible para los
encuestados.

c. Cada proposicion debe ser simple en su construccion gramatical.
d. Cada proposicion debe ser corta.
e. Cada proposicion debe ser clara y directa.

. Cada proposicion debe dar la posibilidad de respuestas en toda la escala de
opciones.
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Una vez que se han redactado todos los items que permitiran medir cada una de las
dimensiones del clima organizacional a partir de sus indicadores, el paso siguiente
es la validacion del cuestionario. En este sentido, la validez, en términos generales,
“se refiere al grado en que un instrumento mide realmente la variable que pretende
medir” (Hernandez et al., 2014, p. 200). Generalmente, el tipo de validez usado en
el diseno de instrumentos es la validez de contenido (Escobar-Pérez & Cuervo-
Martinez, 2008), la cual se refiere a qué tanto una medicién cubre la gama de
significados incluidos dentro de un concepto (Babbie, 2014). Segun Hernandez et al.
(2014), “se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de
contenido de lo que se mide” (p. 201).

Ahora bien, la validacién de un cuestionario de clima organizacional puede hacerse
fundamentalmente mediante dos procedimientos: mediante un juicio de expertos y
a través de una prueba piloto. En el primer caso, “el juicio de expertos se define como
una opinién informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas
por otros como expertos cualificados en este, y que pueden dar informacion, evidencia,
juicios y valoraciones (Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez, 2008, p. 29); este procedi-
miento consiste en la identificacion y selecciéon de un grupo de expertos a los cuales
se les envia el cuestionario para que lo evaluen y emitan un concepto sobre su validez,
dando una puntuacion sobre la suficiencia, pertinencia y claridad de cada uno de los
items en relacion con las dimensiones e indicadores que pretenden evaluar.

Respecto al segundo procedimiento, la prueba piloto, esta consiste en administrar
el cuestionario a un grupo de personas con caracteristicas similares a las que tienen
los miembros de la organizacion o conjunto de organizaciones donde se hara la eva-
luacién del clima. En este caso, se analiza no solo el cuestionario, sino también las
condiciones de aplicacién y los procedimientos implicados; ademads, se identifica si
las instrucciones sobre cémo responder el cuestionario se comprenden facilmente
y si los items se comprenden por parte de los respondientes, por lo que se evalua el
lenguaje y la redaccion de estos (Hernandez et al., 2014).

Algunas conclusiones

La evaluacion del clima organizacional debe entenderse como un proceso conforma-
do por una serie de elementos y pasos. Esto implica inicialmente la concepcidén teo-
rica del constructo, asi como la identificacion y definicién conceptual y operacional
de las dimensiones que lo constituyen, teniendo en cuenta la pertinencia de estas en
relacion con el constructo, la exhaustividad, la exclusion mutua y la independencia
de ellas.
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Dado que en la literatura especializada sobre el clima organizacional ha predomina-
do una visién molar del constructo y una perspectiva perceptual, el objeto de evalua-
cion se refiere a las percepciones que tienen los miembros de una organizacion acerca
del ambiente laboral que los rodea.

Adicionalmente, la evaluacion comprende la selecciéon de un camino o método
a través del cual se hard su evaluacion. En este sentido, predomina el enfoque
cuantitativo, que lleva a la construccion de cuestionarios, que estain conformados por
un conjunto de items o reactivos que permiten medir cada una de las dimensiones
del constructo, y cuya redaccion debe tener en cuenta un conjunto de criterios que
faciliten una construccién adecuada de todos ellos. Finalmente, estos cuestionarios
deben someterse a un procedimiento de validacion, la cual puede hacerse mediante
un juicio de expertos o mediante una prueba piloto.
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INTERVENCION EN CLIMA
ORGANIZACIONAL: MODELOS

Carlos Alberto Gomez Rada*
Universidad Catélica de Colombia

Introduccion

Es indudable que el clima organizacional —en adelante co— constituye un fenéme-
no de gran relevancia para las organizaciones en la actualidad, debido a que guarda
una estrecha relacion con la satisfaccion de los empleados. Un buen clima laboral
contribuye a generar estabilidad en los trabajadores, y esto se traduce en una mayor
productividad para la organizacién (Drucker, 1999, como se cita en Jiménez-Bonilla
& Jiménez-Bonilla, 2016). En este mismo sentido, Segefredo-Pérez (2009) afirma que
el co es una herramienta para el cambio y la busqueda de una mayor eficiencia orga-
nizacional, dado que afecta el comportamiento de los trabajadores —especificamen-
te, su ambiente psicosocial— y, por tanto, su rendimiento.

Debido a lo anterior, desde la década de los afos sesenta, cuando surgid este cons-
tructo, y hasta la actualidad, ha habido un gran interés por evaluar el co en diferentes
latitudes; situacion que no es ajena en el contexto colombiano, como se puede apre-
ciar en los estudios de consultoria adelantados por Carlos Eduardo Méndez entre
1980y 2004 en 176 empresas de diferentes tamanos y sectores de Colombia (Méndez-
Alvarez, 2005).

En este sentido, abundan multiples empresas consultoras e investigadores en Colombia
que han desarrollado multiples mediciones e instrumentos para evaluar el co, lo que
ha dado lugar a numerosas publicaciones en la materia, como las de Gémez-Rada
(2004), Garcia-Solarte (2009), Méndez-Alvarez (2006) y Toro-Alvarez et al. (2010),
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por mencionar algunas. No obstante, cuando se habla de intervencidn, la literatura se
reduce notablemente y son escasas las publicaciones (Forero-Saboya, 2016).

Uno de tales estudios es el desarrollado en el Instituto Distrital para la Proteccién
de la Nifiez y la Juventud [1DIPRON] (2018), en el cual se realizé una medicién de co
utilizando una encuesta disefiada para la misma institucion— que evalua siete di-
mensiones de clima: orientacién organizacional, administracion del talento humano,
estilo de direccion, comunicacion e integracion, trabajo en grupo, capacidad profe-
sional y medio ambiente fisico.

Con base en los resultados arrojados por el instrumento, para la fase de intervencion
se utilizé el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (M1PG), rutas de creacion de
valor. En el marco de este modelo, la intervencion se focalizé en cuatro rutas: (a) la
ruta de la felicidad, que considera varios aspectos, como el entorno laboral saludable,
el bienestar, la promocion y prevencion de la salud, el teletrabajo, etc.; (b) la ruta del
crecimiento, que incluye elementos como el fortalecimiento del liderazgo del talento
humano, por medio de espacios de capacitacion sobre tematicas de gerencia publica,
acuerdos de gestion, trabajo en equipo, entre otros; (c) la ruta del servicio, que aborda
tematicas como los incentivos, la induccién y reinduccion, la cultura organizacional,
la rendicion de cuentas, etc.; y (d) la ruta de la calidad, que se enfoca en la cultura de
hacer las cosas bien, y se lleva a cabo a través de revisiones periddicas y objetivas del
desempenio institucional, de acuerdos de gestion, de evaluaciones del desempenio de
las personas, y de gestion de conflictos, entre otras.

Otra investigacion es la desarrollada por Pallares-Escorcia et al. (2005), quienes lleva-
ron a cabo un estudio para determinar la eficiencia y la eficacia de una intervencion
psicoldgica para mejorar el co en una empresa social del Estado —un hospital de
tercer nivel de atencidn de la ciudad de Santa Marta, Colombia—.

Este estudio fue realizado con un disefio preexperimental que tuvo lugar en dos etapas:
la primera, en la que se realizé una medicién del clima organizacional por medio de la
prueba iIMmcoc —que evalua siete dimensiones a través de 45 items—; y la segunda,
acorde con los resultados de la fase anterior, en la que se realizé una intervencion
que incluy¢ distintas estrategias psicoeducativas —como el entrenamiento en toma
de decisiones mediante el uso de técnicas como el estudio de casos y grafico del
proceso decisional; el uso de dinamicas para promover la cooperacion y el trabajo
en equipo; una presentacion y explicaciéon de la estructura organica por parte
del jefe de talento humano; la entrega de manuales de cargos y direccionamiento
estratégico de la institucion; el uso de folletos basados en la propuesta de Covey
para la efectividad laboral y socializacion de los mismos, con el fin de mejorar las
relaciones interpersonales; la utilizacion de la técnica de dramatizaciéon y entrega
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de folletos para fortalecer el liderazgo; y la sensibilizacion frente a la importancia
de la evaluacion del desempefo mediante el analisis de una editorial escrita por el
jefe de talento humano sobre este particular—. Posteriormente, se hizo una segunda
medicién con la prueba 1Mcoc, y se compararon estos resultados con la primera
aplicacién, donde se encontrd una tendencia de variacion positiva para cada una de
las dimensiones intervenidas.

Por su parte, Guevara-Bedoya y Londofo-Londofio (2017) realizaron una investi-
gacion que tenfa como proposito evaluar los efectos de la puesta en marcha de una
metodologia para la gestion del co en una organizacion de servicios publicos colom-
biana. Para ello, se utilizé un disefio preexperimental con medidas pre y post, donde
los datos fueron recolectados a través de la Encuesta de Clima Organizacional (Eco),
version 4, que fue aplicada a 157 participantes en el pre y a 169 en el post. La inter-
vencion consistio en la realizacion de un taller de ocho horas dirigido a los lideres de
la organizacion, que tenia como finalidad prepararlos para gestionar en sus respecti-
vos grupos, el proceso de evaluacidn, y el diagndstico e intervencion del clima orga-
nizacional. En una segunda etapa se hizo un acompafiamiento para la formulacion de
propuestas de mejoramiento, para lo cual se utilizé la técnica de grupos nominales.
En la tercera etapa se llevd a cabo la ejecucion de los planes de mejoramiento, y en
la cuarta se hizo el seguimiento y ajuste de los mismos. Todo este proceso se realizo
en un periodo aproximado de dos afos, entre julio de 2013 hasta julio de 2015, y
los resultados mostraron mejoras estadisticamente para la mayoria de las variables
que evalua la prueba —apoyo del jefe, claridad organizacional, trato interpersonal,
disponibilidad de recursos, apoyo organizacional, estabilidad, coherencia, sentido de
pertenencia y trabajo en equipo—, excepto para la variable retribucion.

Modelos de intervencion en clima organizacional

Como se indicé anteriormente, son pocos los modelos de intervencion en co que
aparecen reportados en la literatura cientifica, no obstante, una revision de este topi-
co permitid identificar cuatro modelos. El primero de ellos, desarrollado a nivel local,
es el PMco, propuesto por Cardenas et al. (2009), en el cual se concibe el co a partir
del concepto de comportamiento organizacional en sus tres niveles de determinan-
tes: individual, intergrupal y organizacional (véase Figura 6).

En particular, este modelo propone cinco fases que incluyen el analisis del proble-
ma, la ejecucidn, el disefio y la planeacion de estrategias, y por ultimo la evalua-
cion del proceso. En la primera fase se hace un analisis del problema, para lo cual se
utiliza un instrumento diseiado por los mismos autores que evalta siete dimensio-
nes del clima —nivel de trabajo, modelo de gestién, comunicacién organizacional,



Intervenci6n en clima organizacional: Modelos

relaciones interpersonales, estilo de direccion, imagen corporativa y crecimiento per-
sonal—, y una medida del clima organizacional a nivel general a través de 45 items.
Posteriormente, en la segunda fase se hace la socializacién de los resultados de la
evaluacion, en la tercera se realiza un plan de actuacion para cada uno de los tres ni-
veles del comportamiento humano —autoconocimiento, liderazgo y mision—, en la
cuarta fase se implementan las estrategias, y, finalmente, en la quinta fase se contras-
tan los resultados obtenidos en el diagnostico de la primera fase con los resultados de
la evaluacion posterior a la implementacion de acciones de la cuarta fase.

Figura 6.
Modelo de intervencion PMCO

Modelo de intervencién PMCO

|

Niveles de la organizacién

|

Individual Intergrupal Organizacional
Fases
Fase 1. Fase Fase 3. Diseio y Fase 4. Fase 5.
Andlisis del Ejecuci(:)n planeaci6n de Implementacién Evaluacion del
problema estrategias de estrategias proceso

Nota. Adaptacion basada en Cardenas y Villamizar (2008, citados por Cardenas et al., 2009).

El segundo modelo, denominado modelo de intervencion por dreas criticas, desarro-
llado por el Instituto de Sociologia de la Pontificia Universidad Catélica de Chile
(2009, como se cita en Forero-Saboya, 2016) para la Secretaria de Salud de Santiago
de Chile (véase Figura 7), consiste en hacer una evaluacion inicial por medio de una
escala tipo Likert de 22 dimensiones, para luego, con base en los resultados, realizar
la categorizacién en una matriz de 2 x 2 con un eje vertical que corresponde al grado
en que una dimension es considerada como de alto impacto para el clima de la orga-
nizacion, y un eje horizontal que representa las puntuaciones promedio asignadas a
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cada una de las dimensiones del modelo por parte de los empleados y que pueden ser
negativas —si son bajas— o positivas —si son altas—.

Figura 7.
Diagrama de intervencion

Area positiva
C
Peso alto Intervencion de
reforzamiento
B
Peso bajo Intervencion preventiva
Evaluacion negativa Evaluacion positiva

Nota. Adaptacion basada en Forero-Saboya (2016).

Como se puede apreciar en la Figura 7, en el cuadrante A aparecen las dimensiones
que tienen un peso alto y han obtenido puntuaciones bajas, por lo que es prioritaria
su intervencion; en el cuadrante B aparecen las que tuvieron baja puntuacién, pero
que se consideran de bajo impacto, por lo que es importante intervenirlas, aunque no
con la misma urgencia que las del cuadrante A; las del cuadrante C también son de
alto impacto, pero al tener una puntuacion positiva se consideran fortalezas, por lo
que constituyen un punto de apalancamiento para mantener un buen clima organi-
zacional; y, finalmente, las del cuadrante D son las que obtuvieron buena calificacion,
pero estas no son de alto impacto, por lo que no requieren una intervencién inme-
diata (Forero-Saboya, 2016).

Por otra parte, el tercer modelo es el denominado desarrollo organizacional, que
surgio en los afos sesenta con el fin de aplicar los principios cientificos a la gerencia
del cambio organizacional. En este modelo, la cultura y el co juegan un rol importante
en la determinaciéon del cambio organizacional, razén por la cual el proceso inicia
con una reunion entre el consultor y quien solicita la consultoria en la organizacién
para definir el modelo de desarrollo organizacional adecuado; luego se pasa a una
fase de recoleccion de datos, en la cual se evalia el co y se obtiene informaciéon
sobre problemas de conducta; posteriormente, se hace una retroalimentacién de los
resultados obtenidos, para lo cual se conforman grupos, se identifican los problemas
y se establecen prioridades; a continuacion, se lleva a cabo una fase de planeacion de
la intervencion, lo que implica especificar las acciones a desarrollar y fijar los tiempos
y responsables de ejecutarlas —en este proceso es muy importante la formacién de
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equipos de trabajo y las confrontaciones entre distintos equipos, lo que fomenta la
interaccion interindividual e intergrupal—; y, finalmente, el modelo plantea una
fase de seguimiento, donde se evaltan los resultados de las acciones realizadas y se
proponen soluciones adicionales para las areas que requieran un desarrollo ulterior
(Chiavenato, 2006; Cummings & Worley, 2008; Guizar-Montufar, 2013). Aunque
la perspectiva amplia del modelo es sobre cambio organizacional, como deriva
de la descripcién anterior, una parte importante tanto del diagnéstico como de la
intervencion se centra en el co, razén por la cual se incluyé en este capitulo.

Finalmente, el cuarto modelo es el propuesto por Toro-Alvarez y Sanin-Posada
(2013), denominado modelo de gestion del clima organizacional, el cual consta de
seis etapas ciclicas: analizar la calidad del clima organizacional, explicar la calidad de
clima organizacional, disefiar la intervencidn, ejecutar la intervencion, gestionar el
proceso de cambio y evaluar el impacto de la intervencion (véase Figura 8).

En la primera etapa, como se puede apreciar en la Figura 8, se lleva a cabo el diagnos-
tico del clima organizacional mediante instrumentos vélidos y confiables —preferi-
blemente estandarizados— que explicitan los hechos, problemas, brechas u oportu-
nidades en la calidad del clima organizacional.

Posteriormente, en la segunda etapa se tiene el proposito de determinar los antece-
dentes, agentes determinantes y consecuencias de la calidad actual del co tanto a
nivel molar en toda la organizacién como a nivel molecular en los equipos de trabajo,
lo cual se puede hacer a través de herramientas cualitativas —como grupos focales,
entrevistas a profundidad— o de técnicas mixtas de toma decisiones —como los gru-
pos nominales—. En este punto es conveniente que los equipos tengan una meta en
términos de la calidad del co esperado, pues se trata de interpretar la informacion
obtenida y establecer si existen discrepancias entre el co diagnosticado y el esperado.

Con esto resuelto, en la tercera etapa se plantean las estrategias para los equipos y
la organizacion en general, todo lo cual se orienta al cambio, eliminacién o mejora
de las realidades que afectan la calidad de co. Cabe mencionar que estas estrategias
surgen de los mismos miembros de los equipos, a partir de distintos insumos de
informacion —como los listados de hechos cotidianos que explican los niveles
de calidad del co, los objetivos y metas de productividad, las expectativas de la alta
gerencia, entre otros—. Asimismo, en la eleccién de las estrategias es importante
considerar los criterios de costo, oportunidad, factibilidad, efectividad y apoyo
organizacional, entre otros.
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Figura 8.
Modelo de gestion del clima organizacional

Analizar la
/ calidad del co

Evaluar el

Explicar 1
impacto de la xplicar la

calidad del co

intervencion
Gestionar el Disenar la
proceso de intervencion
cambio calidad
del co

Ejecutar la
intervencion

Nota. Adaptacion basada en Toro-Alvarez y Sanin-Posada (2013).

Mas adelante, en la cuarta etapa se ponen en marcha las estrategias planteadas, para
lo cual es necesario ajustarse al plan, recopilar informacion sobre los efectos de las
acciones, persistir y esforzarse en la implementacion, pero también tener cierto grado
de flexibilidad.

Después, en la quinta etapa el objetivo es controlar, conocer y anticipar los posibles
efectos del cambio, incluyendo los positivos, los esperados y los inesperados, para lo
cual es importante que haya en todo momento una consciencia de la importancia del
mejoramiento de la calidad del co.

Y finalmente, en la sexta etapa se debe hacer una medicién del impacto de la in-
tervencion, lo cuales puede hacerse tanto a partir de métodos cuantitativos como
cualitativos e incluir indicadores operativos, de proceso, de logro, de efectividad, es-
tratégicos, pero que a su vez sean faciles de medir, y, a partir de ellos, dar retroalimen-
tacion a los equipos y a la organizacion.

Por dltimo, es importante aclarar que para este modelo los jefes de los equipos y los
responsables de las dreas de gestion humana deben contar con la capacidad necesaria
para gestionar el co. Para ello, se plantea la necesidad de implementar cuatro activi-
dades: (a) sensibilizar, (b) ensefiar y entrenar, (c) aplicar, y (d) mejorar. Esto permitira
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la apropiacion adecuada de los conocimientos y el desarrollo de las habilidades ne-
cesarias para hacer un adecuado manejo del proceso de evaluacion, diagnoéstico e
intervencion del clima organizacional.

Conclusiones

A pesar de los modelos expuestos, se denota, como se indic anteriormente, un énfa-
sis mayor en la evaluacion y diagnostico del co y menos en la intervencién. Aunque
esta escasez de modelos, por supuesto, no significa que no se reconozca en la lite-
ratura cientifica los beneficios de intervenir el co, pues se ha encontrado que un
co favorable tiene un efecto positivo en la motivacion de los trabajadores, lo que se
refleja en una mejor moral, mayor lealtad y productividad (Permarupan et al., 2013),
asi como en una mejor satisfaccion laboral (Garland et al., 2009; Lambert & Hogan,
2009; Markovits et al., 2007).

Lo anterior es posible en gran medida gracias a que el co positivo incrementa el
compromiso organizacional, este ultimo entendido como la unién que el empleado
tiene con la organizacion para la cual trabaja (Lambert & Paoline, 2008), pues los
empleados que experimentan compromiso organizacional se sienten parte de la or-
ganizacién e incrementan su lealtad hacia esta (Asgari & Dadashi, 2011).

Por otra parte, se observa, en todos los modelos expuestos, que el primer punto a
considerar en la intervencion del co, sin embargo, esta debe responder a unas fases
previas de evaluacion y diagndstico, por lo que todo proceso de intervencién del co
debe estar en estrecha coherencia con el modelo de evaluacion y diagnoéstico utiliza-
do, sobre lo cual, como se advirtio con antelacidon, abunda en la literatura.

Asimismo, en la intervencion aparecen algunas fases comunes en los modelos rese-
nados: planeacion de la intervencién, implementacion o ejecucion de la intervencion
y evaluacion o seguimiento a la intervencion, con posibilidad de generar ajustes a la
misma. Y de igual manera, aunque no se indica de forma explicita, las acciones de
intervencion en estos modelos tienen dos caracteristicas generales: (a) que se relacio-
nan con procesos psicoeducativos al interior de las organizaciones y de sus equipos
de trabajo, dentro de lo cual se fortalecen aspectos de la interaccién como el trabajo
en equipo, el liderazgo, la comunicacién, entre otros —es decir, que la perspectiva de
intervencion esta dirigida principalmente hacia el nivel de comportamiento grupal,
con escasa mencion a los otros dos niveles: individual y organizacional—; y (b) que el
disefio de los planes de intervencion constituye un proceso de creacion colectiva de
los actores que hacen parte del escenario organizacional particular, y, en tanto, son
situacionales.
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Adicionalmente, es importante destacar algunas diferencias entre los modelos re-
sefiados, como que: en el modelo pmco, propuesto por Cardenas et al. (2009), se
establece una relacion entre los tres niveles de determinantes del comportamiento
humano con el clima organizacional; mientras que en el modelo desarrollado por El
Instituto de Sociologia de la Pontificia Universidad Catélica de Chile (2009, como se
cita en Forero-Saboya, 2016) se hace un énfasis en priorizar las estrategias de inter-
vencion a partir de la valencia de los resultados en cada una de las dimensiones del
CO —negativos o positivos— y de los pesos que asignan los participantes a cada una
de estas dimensiones en funcién de la importancia o el impacto para la organizacion;
en el modelo de desarrollo organizacional, el clima actiia como un factor que afecta el
proceso cambio organizacional y es por ello que se hace necesaria su evaluacion e in-
tervencion (Chiavenato, 2006; Cummings & Worley, 2008; Guizar-Montufar, 2013);
¥, por su parte, en el modelo de gestion del clima organizacional se plantea que los
jefes deben contar con la experticia necesaria para gestionar el co, aspecto que re-
quiere de una fase de formacién previa al inicio del diagnostico.

Finalmente, es importante resaltar que a pesar de las bondades que caracterizan a
los anteriores modelos, no aparece en las publicaciones cientificas una descripcion
de las diferentes técnicas de intervencion del co: ni tampoco una articulaciéon de
las mismas con los diferentes factores que se encuentran asociados causalmente con
dicha variable en cada uno de los tres niveles de determinantes del comportamiento
humano en la organizacién; ni con variables de tipo formal que estarian asociadas la
percepcion del co, aspecto importante a tener en cuenta en la intervencion de varia-
bles de comportamiento humano en la organizacién (Gémez-Rada, 2004) —asunto
que, por su importancia, se desarrolla en el siguiente capitulo—.
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INTERVENCION EN CLIMA
ORGANIZACIONAL: TECNICAS

Carlos Alberto Gomez Rada*
Universidad Catélica de Colombia

Introduccion

Como se indico en el capitulo anterior, que versaba sobre los modelos de interven-
cion sobre el clima organizacional —en adelante co—, el proceso de intervencion
debe estar en estrecha correspondencia con el modelo de evaluacién y diagnéstico
utilizado, en especial con los resultados que se derivan del mismo. En este sentido, las
estrategias especificas utilizadas para subsanar las problematicas observadas deben
dirigirse a intervenir los factores que causan una alteracion del adecuado funcio-
namiento del co, punto en el cual es crucial hablar de tres conceptos intimamente
relacionados: método, metodologia y técnica.

Como resena Pulido-Polo (2015), en investigacion, el método se entiende como un
“camino a seguir mediante una serie de operaciones, reglas y procedimientos fijados
de antemano de manera voluntaria y reflexiva, para alcanzar un determinado fin que
puede ser material o conceptual” (p. 125); mientras que la metodologia “se ocupa de
normas del proceso de investigacion, que pretenden una validez logica en relacion
con el ambito sobre el que la ciencia en cuestion versa y simultaneamente una obli-
gatoriedad factica para los investigadores” (Habermas, 1996, citado por Pulido-Polo,
2015, p. 125) —lo cual implica que el disefio de la investigacion se realiza a través
de diferentes métodos y técnicas—; y, por ultimo, las técnicas se entienden como los
procedimientos y medios que hacen operativos los métodos (Ander-Egg, 1995, cita-
do por Pulido-Polo, 2015).

* Psicélogo de la Universidad Catdlica de Colombia, especialista en Docencia Universitaria de la Universidad el Bosque, magister en
Psicologia de la Universidad Catélica de Colombia. Correo electrénico: cagémez@ucatolica.edu.co
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No obstante, no debe confundirse la definicién de método con la de técnica, porque
“aunque ambos conceptos responden a la pregunta como hacer para alcanzar un fin
o resultado propuesto, el método es el camino general de conocimiento y la técnica es
el procedimiento de actuacién concreta que debe seguirse para recorrer las diferentes
fases del método cientifico” (Ander-Egg, 1995, citado por Pulido-Polo, 2015, p. 42).

Ahora bien, aunque la distinciéon presentada por Pulido-Polo (2015) se hace en el
marco de la investigacidn, esto se puede extrapolar al ambito de la intervencion, pues
el aspecto mas amplio de la intervencidn se refiere a la planeacion o disefio de esta,
la cual implica la utilizacién de uno o varios métodos, los cuales se desagregan y se
concretan a través de técnicas especificas.

En el caso concreto de la intervencion del co, inicialmente —como se indic6 en los
modelos de intervenciéon—, se debe hacer un disefio de la estrategia general de in-
tervencion, en la cual se fijan los propositos de intervencion, es decir, se aclara sobre
qué factores o variables se va a actuar —formales e informales—, en qué nivel se
encuentran estas —macro, meso o micro en el caso de las formales; y organizacional,
grupo e individuo para las informales— y en qué grado se les debe intervenir; a la vez
que se establecen las fases generales de la intervencion y las rutas o frentes de accion.

Este aspecto es de gran relevancia para que la estrategia de intervencion se dirija
a intervenir las causas y los factores que mantienen el problema, con el fin de que
se potencie su erradicaciéon y no solo la atenuacién de sus sintomas, lo cual es
fundamental para la efectividad de la intervencién (Gémez-Rada, 2020). Una vez
hecho esto, se deben precisar los mecanismos generales que se van a utilizar para
producir el cambio deseado —lo que se corresponde con el concepto de método—
Yy, posteriormente se operacionalizan las acciones especificas que se requieren para
lograr los efectos deseados —lo que se relaciona con las técnicas a utilizar—.

Para comprender mas adecuadamente lo anterior, considérese la siguiente situacion:
un diagnostico de co muestra que el clima esta afectado debido a fallas en el disefio
del proceso de comunicacion organizacional y deficiencias en las competencias de
trabajo en equipo de los empleados de la organizacién. En consonancia con esto, la
metodologia de intervencion comprenderia el disefio, la ejecucion y el seguimiento
de esta, con dos rutas posibles de intervencion: el proceso de comunicacién y las
competencias de trabajo en equipo. Especificamente, para la ruta de comunicacién
organizacional habia un método relacionado con el redisefio del proceso, para lo cual
se podria utilizar, entre otras, una técnica de diagrama de flujo u otra, que es el ciclo
PVHA; Y, por otra parte, para la ruta de competencias de trabajo en equipo habria un
método relacionado con una estrategia de capacitacién, como el aprendizaje expe-
riencial, para lo cual se podrian utilizar varias técnicas especificas —como los juegos
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de roles, los sociodramas, las dinamicas de grupo, entre otras—. A continuacion se
abordaran con mayor profundidad los métodos y técnicas de intervencion.

Métodos y técnicas de intervencion

Los métodos para intervenir el clima organizacional estan en estrecha relacién con
la dimension del clima que se encuentre afectada. Como se indico en el capitulo
anterior, el constructo clima organizacional tiene una configuraciéon multidimensio-
nal, en tanto existe un acuerdo entre diferentes autores respecto a que el clima esta
conformado por diferentes factores o componentes de la organizacion, que son per-
cibidos por los actores organizacionales como parte de su ambiente de trabajo, y los
cuales son tenidos en cuenta para su medicion. No obstante, hay que resaltar que no
existe un acuerdo entre todos los autores respecto del numero de estas dimensio-
nes (Ehrhart et al., 2014; Garcia-Solarte, 2009; Salgado et al., 1996; Toro-Alvarez &
Sanin-Posada, 2013).

Ahora bien, pese a este problema, Brunet (2011) hace una revision de los principales
tedricos del co, donde es posible observar algunas dimensiones comunes en la
evaluacion y diagnoéstico de esta variable, a saber: (a) la estructura organizacional;
(b) los métodos de mando-estilo de liderazgo-consideracion; (c) la recompensa-
refuerzo; (d) el espiritu de trabajo; (e) la confianza-autonomia-responsabilidad vs.
normas-control; y, (f) el apoyo. Adicionalmente, dos de las dimensiones que menciona
Likert en su modelo —a saber, toma de decisiones y comunicacion organizacional—,
ademas de la interaccion social, y, en esta ultima, la presencia de conflictos, también
han sido utilizadas en diferentes escalas (Alvarez, 1992, citado por Gémez-Rada,
2004; Gémez-Rada, 2004; Méndez-Alvarez, 2006; entre otras).

En concordancia con lo anterior, a continuacion se presenta una serie de técnicas
relacionadas con el factor o dimension de clima que se encuentre afectada y el factor
causal de esa afectacion. Para esto, partiendo de Gémez-Rada (2020) se trabaja en
dos grupos de métodos diferentes: el primero refiere a aquellos dirigidos a actuar
sobre las Unidades de Comportamiento Organizacional (uco), que hacen referencia
a aquellos factores formales que son propios del comportamiento de una organiza-
cién y se diferencian del comportamiento de los individuos y los grupos —dentro de
este grupo se encuentran la estrategia, la estructura, los procesos y procedimientos,
la infraestructura fisica, el capital y los aspectos financieros, los aspectos juridicos,
el equipamiento y los insumos materiales—; y el segundo, en el que se abordan los
métodos y técnicas dirigidos a intervenir las Unidades de Comportamiento Humano
en la Organizacién (UcH) tanto a nivel individual como grupal.
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Métodos y técnicas dirigidos a intervenir las unidades de
comportamiento organizacional (UCO)

Dentro de este grupo se incluyen los métodos y técnicas dirigidos a modificar la
estructura organizacional. Al respecto, es importante recordar que el concepto de
estructura se relaciona con la existencia de una serie de criterios a través de los
cuales las tareas de los cargos se dividen, agrupan y coordinan formalmente, lo cual
implica establecer los grados de especializacion, las formas de departamentalizacion,
la cadena de mando, la extensién o tramo del control, el grado de centralizacion-
descentralizacidn, y el grado de formalizacién (Robbins & Judge, 2017).

Ahora bien, la estructura se acompafa de procesos y procedimientos que permiten
integrar horizontal y verticalmente las operaciones que se llevan a cabo para alcanzar
los resultados de la organizacion, de modo que, en su conjunto, estructura, procesos
y procedimientos hacen parte del disefio organizacional (Chiavenato, 2017). En este
sentido, Mallar (2010) plantea un nuevo concepto de estructura organizativa, dentro
del cual la organizacién puede concebirse como una red de procesos interconecta-
dos, y ala cual se aplica un modelo de gestion basado en procesos. Segun este mismo
autor, el proceso implica un conjunto de actividades interrelacionadas que parten de
unos insumos —entradas—, para pasar a la ejecucion de actividades especificas que
agregan valor —procesamiento—, y terminar con la obtencion de ciertos resultados
—salidas—.

En algunas ocasiones, el clima organizacional puede estar afectado por fallas en algu-
nos de estos componentes. Por ejemplo, un disefio inadecuado del puesto de trabajo
puede implicar una excesiva especializacién, monotonia y baja autonomia debido a
una excesiva centralizacion de la toma de decisiones en el jefe inmediato, un perfil
inadecuado para el cargo o un nivel de responsabilidad que no se corresponda con
el salario asignado para el cargo; lo cual, a su vez, se puede reflejar en estrés laboral
para el empleado, desempeno deficiente, baja satisfaccion y compromiso con el cargo,
entre otras posibles consecuencias que podrian generar una percepcion negativa del
clima organizacional. En cualquiera de estas circunstancias, se requiere modificar el
disefio del cargo, para lo cual se pueden utilizar diversas técnicas, como el enriqueci-
miento del puesto o la inclusion de nuevas tareas (Werther et al., 2019).

En especifico, el enriquecimiento del puesto hace referencia a una ampliacion verti-
cal del cargo, para lo cual se le asignan tareas con mayor nivel de complejidad a las
que se tenian asignadas y se le da mayor autonomia que en el disefio inicial, lo cual
permite que el ocupante del cargo desarrolle al maximo sus competencias laborales,
y por tanto se repercuta en forma positiva en su motivacién y compromiso con el
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cargo. Mientras que la inclusion de nuevas tareas se entiende como una técnica de
ampliacion horizontal, ya que se adicionan nuevas tareas, pero sin aumentar el nivel
de complejidad, lo que rompe con la rutina —no obstante, no permite el uso maximo
de sus competencias laborales—.

Adicionalmente a las ya mencionadas, se puede utilizar también la técnica de rota-
cion de cargos, que no implica un redisefio del puesto de trabajo, pero si permite rom-
per con la monotonia, lo cual afecta positivamente la motivacién de los empleados
y, ademas, beneficia a la empresa porque permite tener empleados mas polivalentes.

Asimismo, otra técnica que se puede utilizar en casos de excesiva centralizacion en la
toma de decisiones es la creacion de grupos autodirigidos. Dentro de esta técnica, se
crean grupos que en si mismos tienen autonomia para el establecimiento de formas
de trabajo, distribucién de roles, asignacion de recompensas y castigos, e, incluso,
seleccion de los miembros que hacen parte del equipo de trabajo —sin la necesidad
que haya un jefe inmediato—. Con esto, se empodera al equipo para desarrollar fun-
ciones que antes requerian de supervision y aprobacion, lo que redunda positivamen-
te en la moral del grupo y permite aprovechar mas efectivamente las experticias de
sus miembros. Ahora bien, hay que tener en cuenta que el éxito de este tipo grupos
depende en gran medida de la presencia de lideres al interior de estos, de una buena
cohesién de grupo, de habilidades de trabajo en equipo, y de miembros muy compe-
tentes y comprometidos.

Otro aspecto del disefio del cargo tiene que ver con el perfil de este. Tal es el caso de
un cargo que tiene un perfil superficial, donde no estdn claramente establecidos los
requerimientos comportamentales que debe tener el ocupante del cargo. Para este
problema, se puede utilizar la metodologia de perfiles por competencias, con la cual
se complementan los requerimientos basicos del cargo —como formacién previa,
experiencial laboral, caracterizacion sociodemografica— con las competencias trans-
versales y especificas que se requieren para dicho cargo. Para hacer esto, se pueden
utilizar técnicas especificas derivadas de diversos modelos de competencias, como
pueden ser la técnica de andlisis funcional, la técnica de andlisis conductual y la téc-
nica de andlisis constructivista.

En cualquiera de estas técnicas se debe definir, en primer lugar, una taxonomia de
competencias transversales, que pueden ser de varios tipos, relativas a familias de
cargos —p. €j., cargos comerciales—, que caracterizan a la cultura de la organizacién
—corporativas—, que se clasifican segun la naturaleza del dominio comportamen-
tal involucrado —saber, ser, hacer, querer, intelectuales, psicomotoras, etc.—, y cuya
caracteristica distintiva es que no guardan una relacién tan estrecha con la funcién
particular del cargo a desempenar, por lo que tienen un caracter mas general. Entre
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estas figuran algunas comportamentales, como el trabajo en equipo, liderazgo, toma
de decisiones, y otras mas de tipo técnico, como las competencias informaticas, el
manejo de equipos, el manejo de una segunda lengua, etc.

La segunda taxonomia por considerar es la de las llamadas competencias especifi-
cas, las cuales, como su nombre lo indica, tienen un dominio mucho mads estrecho
y normalmente guardan una relacién cercana con el desempefio de las funciones
de un cargo en particular. Estas ultimas tienen que ver con ciertos conocimientos
y habilidades técnicas que son necesarias para llevar a cabo las tareas y actividades
especificas del cargo, por lo que tienen un fuerte impacto en el desempefio exitoso del
mismo, aunque no permiten predecir el desempefio en otros cargos y normalmente
son objeto de entrenamiento —de acuerdo con las particularidades de cada organi-
zacion—. Por dar un ejemplo, entre ellas se encuentran el manejo de un equipo o
maquina especifica —como un torno, una maquina de rayos x, un software particular
para el disefio de imagenes, un procedimiento especifico de seguridad, una técnica
quirudrgica o terapéutica, entre otras—.

Luego de definir la taxonomia de competencias, se construye un diccionario de
las mismas, en el cual se hace una conceptualizacién de ellas con el fin de evitar
interpretaciones polisemanticas. Para ello, se redactan los indicadores o descriptores
de comportamiento, los cuales permiten describir la conducta, emocién o proceso
mental especifico que caracterizaysirve de evidenciaala presenciadelas competencias.
Y por tltimo, se hace una gradacién de estas, para lo cual se pueden utilizar escalas
categdricas o cuantitativas que dan parametros precisos de interpretacion sobre el
grado en que la competencia se debe presentar, o, en su defecto, cuando hay ausencia
de la misma.

Por otra parte, dentro del co se tiene una dimension relacionada con las recompensas
o incentivos que le provee la organizacion. En general, como lo establecia Likert (s. £,
como se cita en Brunet, 2011), las organizaciones cuentan con sistemas para ejercer
controles sobre el comportamiento de los empleados, donde se incluye el uso de
recompensas y castigos. En este sentido, Chiavenato (2017) menciona que para alcanzar
ciertos estandares en su funcionamiento, las organizaciones cuentan, por una parte,
con un sistema de premios para estimular ciertos comportamientos deseables, y con
un sistema de sanciones para inhibir comportamientos indeseables. En el sistema de
premios figuran, entre otros, la remuneracion —la cual estd compuesta de incentivos
salariales y no salariales—, los ascensos, los reconocimientos simbdlicos —como
condecoraciones y reconocimientos publicos—, y los de filiacion —como convertir
a un empleado en miembro de un bufete de abogados o de los planes de propiedad
accionaria que utilizan algunas companias del sector de la alta tecnologia—. Por
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su parte, en el sistema de sanciones aparecen los llamados de atencién verbales y
escritos, los descuentos salariales, la suspension del contrato y la terminacién o no
renovacion de este.

En muchas ocasiones, cuando esta dimension es percibida negativamente, tiene que
ver con la existencia de condiciones objetivas en la organizacion que no estimulan
adecuadamente a los trabajadores o que no son competitivas. Para profundizar en este
aspecto, se pueden utilizar algunas técnicas, como el redisefio de escalas salariales, el
analisis de equidad salarial y los estudios de competitividad salarial. En el rediseio de
escalas salariales se parte del estudio de los cargos, para lo cual se examinan diversos
aspectos, como el nivel de responsabilidad que se tiene en el mismo, el tipo de riesgos
a los que se exponen los empleados que lo desempenan, el impacto que tiene en los
resultados del area y la organizacion, el perfil requerido para el mismo, y la oferta
demanda de este tipo de perfiles en el mercado laboral. Una vez hecho esto, se puede
utilizar un sistema de nube de puntos, y, mediante el anélisis de dispersion de esta, se
puede calcular el salario requerido para cada cargo. En otros casos, se pueden utilizar
esquemas de pago por escalafén o de salario flexible, que contribuyen a generar
retencion de talento humano. Por otra parte, para establecer la equidad salarial se
suele hacer un analisis de distribucién de puntos salariales en los diferentes cargos
de la organizacién y mirar las distancias relativas de un cargo a otro, en funcién de
los niveles de esfuerzo requerido y la contribucién de los cargos al cumplimiento
delos resultados organizacionales. Y por ultimo, los estudios de competitividad salarial
permiten hacer la comparacion del esquema y los niveles salariales de la organizacion
con compaiiias equiparables en el mercado y establecer si existen brechas positivas,
negativas, o si hay equilibrio, especialmente con compaiias que constituyen una
competencia directa.

Métodos y técnicas dirigidos a intervenir las unidades de
comportamiento humano en la organizacion (UCH)

La utilizacién de un método o una técnica para intervenir en las UCH relacionadas
con el co depende, en primera instancia, de si la variable se encuentra ubicada en el
nivel grupal o en el nivel individual. No obstante, lo mas comun es la intervencién
a nivel grupal, debido a que ella permite hacer un uso mas eficiente de los recursos
implicados en la intervencion.

De esta manera, una buena parte de las intervenciones en UCH se trabaja desde el
marco de la capacitacion, la cual constituye uno de los procesos de mayor importan-
cia en la administracién de recursos humanos, pues tiene como finalidad fortalecer
las competencias laborales de los empleados (Chiavenato, 2020). De hecho, muchas
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de las capacitaciones responden a acciones de aprendizaje grupal, ya que, como afir-
ma Diaz-Barriga (2006, como se cita en Hernandez & Diaz, 2013), los aprendizajes
que resultan mas importantes para las personas son aquellos que se aprenden en la
interaccidn social.

Ahora bien, las capacitaciones grupales son en muchos casos resultantes de la detec-
cion de necesidades que pueden surgir como resultado de procesos de evaluacion
y diagnostico, por lo que se convierten en una estrategia de mejoramiento desde la
optica del comportamiento humano en las organizaciones. Esta capacitacion, en ge-
neral, puede darse en dos sentidos: (a) para mejorar conocimientos y habilidades
técnicas de los empleados requeridas en el desempefio de un cargo, caso en el cual
se le suele denominar entrenamiento; y (b) para fortalecer competencias comporta-
mentales, especialmente aquellas que tienen que ver con la relacién con los demas,
o como se suele llamar desde la perspectiva de las teorias multiples de Gardner, el
componente interpersonal de la inteligencia.

Lo anterior conlleva una serie de técnicas de aprendizaje grupal o didécticas, entre las
que figuran los talleres, el aprendizaje experiencial, e incluso el e-learning.

En particular, el taller se corresponde con el desarrollo de un conjunto de actividades
tedrico-practicas que los aprendices realizan en relacién con un tema especifico, en
el cual conjuntamente deben encontrar soluciones a un problema que se les presenta
(Ardila-Pérez, 2013). Una de las grandes ventajas del taller es que a diferencia de
las técnicas tradicionales de ensefianza en el aula que privilegian lo conceptual, este
logra equilibrar la teoria y la practica para la adquisicién del conocimiento (Uriarte-
Mora, 2014).

De hecho, los talleres estdn basados en una concepcidn de aprendizaje activo que
coincide con las posturas modernas de la educacion, en las cuales hay una tenden-
cia a centrar el aprendizaje en el aprendiz, mas que en la ensefianza o en el proceso
(Hernandez & Diaz, 2013). Incluso, otra caracteristica de los talleres es que utilizan
las dindmicas de grupo, en muchas ocasiones de tipo lidico, para generar un efecto
de motivacién de aprendizaje en los participantes, las cuales, al mismo tiempo, se
convierten en un espacio de reflexion que busca promover el pensamiento critico
y autocritico. De hecho, esto se corresponde con lo que sefialan Osorio y Retamal
(2010) acerca de que la meta del pensamiento critico es ayudarle a los estudiantes a
desarrollar herramientas de solucidn a los problemas cotidianos.

De igual manera, los talleres se enmarcan dentro de las concepciones constructivis-
tas del aprendizaje, en la medida en que los aprendices juegan un papel activo en la
construccion del conocimiento, donde se parte de sus propios esquemas mentales, de
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la experiencia de vida que traen, de sus vivencias y de significados compartidos en la
cultura de la organizacion para desarrollar aprendizaje.

Ahora bien, los talleres en si mismos constituyen una técnica amplia que en su de-
sarrollo puede valerse de diversas técnicas para lograr sus propdsitos. Por ejemplo,
algunas dinamicas utilizan el sociodrama, los juegos de roles, la tormenta de ideas,
los mapas conceptuales colaborativos, los acertijos, los crucigramas, la canasta de
papeles, entre otros, pero todas con un propdsito comun: el aprendizaje a partir de la
accion y reflexion con los otros miembros del grupo.

Por otra parte, otra técnica relacionada con la perspectiva constructivista es el apren-
dizaje experiencial, una técnica basada en los planteamientos de Kolb y Kolb (2005),
donde se afirma que la experiencia se compone de dos dominios: la experiencia con-
creta vivencial y la experiencia conceptual. De acuerdo con ello, el aprendizaje surge
a partir de la yuxtaposicion de estos dos tipos de experiencia.

Especificamente, este proceso de aprendizaje se lleva a cabo a través de cuatro etapas:
(a) la experiencia concreta, que implica la vivencia que los individuos tienen frente a
una situacion; (b) la observacion y reflexion, en la cual se formulan las preguntas acer-
ca de lo experimentado; (c) la conceptualizacion, en la cual se analiza lo acontecido
y se establecen relaciones con los conocimientos y experiencias previas, es decir, se
internaliza lo aprendido; y (d) la aplicacién, en la cual se transfiere lo aprendido a las
situaciones de la vida, en este caso, del trabajo.

Ahora bien, esta aplicacion no tiene un caracter meramente individual, sino que, por
el contrario, pretende influir el aprendizaje de los grupos y de la totalidad de la orga-
nizacion, asi como reflexionar acerca de sus practicas v, si es el caso, hacer las cosas
desde una nueva perspectiva, por lo que promueve la innovacion.

Por ultimo, el e-learning es una técnica de ensefianza que se ha ido convirtiendo en
una atractiva modalidad de aprendizaje en el mundo actual (Gamboa & Carballo,
2010), que no se trata de la mera transmisién de conocimientos, sino que convoca
a los aprendices a investigar, descubrir, resolver problemas, colaborar y compartir
con otros (Monge, 2008). Esta técnica tiene su origen es los aflos noventa, y ha sido
definida como un tipo de ensefianza asociado a la educacién a distancia y al uso del
internet, que se empez06 a utilizar tanto en la educacion formal de las universidades
como en los sectores empresariales, de modo que utiliza el internet para permitir el
acceso a los contenidos, a las actividades de formacién y a la interacciéon con los for-
madores (Gros-Salvat, 2018).

De este modo, segtin Garcia-Pefalvo y Seoane-Pardo (2015), el e-learning puede en-
tenderse como un proceso formativo que tiene lugar en un ecosistema tecnoldgico



Intervencién en clima organizacional: Técnicas

en el que interactian diferentes tipos de usuarios, quienes a su vez comparten con-
tenidos, actividades y experiencias, lo que les permite desarrollar competencias y
destrezas para un contexto social particular. No obstante, esta técnica en si misma
no define el tipo de contenidos, ni la intencionalidad del aprendizaje, aspectos que
corresponden en este caso a los propositos de la organizacion; lo que la caracteri-
za, mas bien, es la presencia de contenidos audiovisuales y escritos que median la
participacion de los distintos actores del proceso de capacitaciéon —instructores o
facilitadores y empleados en procesos de formacion—; asi como la posibilidad de
acceder de forma sincronica y asincronica a los mismos; su facilidad para llevar estos
contenidos con rapidez a trabajadores en espacios geograficos amplios; y cuya tinica
condicion limitante es el acceso a un dispositivo con internet. A diferencia de los
talleres, el e-learning, no es exclusivamente una técnica de intervencién grupal, sino
que también puede ser individual.

No obstante las ventajas sefialadas anteriormente para esta técnica, la efectividad del
aprendizaje esta mediada por varios aspectos, como lo son el disefio apropiado de los
recursos en funcion de los propositos de aprendizaje; el acceso a recursos informati-
cosy de internet de buena calidad; las competencias de los participantes para manejo
de las TIC; el acompanamiento posterior y personalizado de los instructores para
afianzar las habilidades adquiridas; la disposicion para aprender de los trabajadores;
el tiempo provisto por la organizacién para permitir la aplicacion de los conocimien-
tos; y la puesta en practica de las habilidades en desarrollo.

Por supuesto, como cualquier técnica tiene limitaciones y no permite todo tipo de
aprendizaje, especialmente, aquellos que tienen que ver con ciertas habilidades psi-
comotoras y técnicas comportamentales que requieren de un ejercicio de campo para
su desarrollo adecuado. Por ejemplo, en lo psicoldgico ciertas habilidades de interac-
cioén, como el trabajo en equipo, la expresion de emociones, el lenguaje no verbal, o
actividades que requieren una interaccion fisica entre los participantes.

Finalmente, también es importante mencionar que existen otras técnicas que se
pueden utilizar tanto en grupos como individuos, entre las cuales encontramos las
de corte conductual —basadas en las teorias asociativas como el condicionamiento
clasico y el condicionamiento operante—, de aprendizaje social —que es una mixtura
entre el condicionamiento operante y elementos de orden cognitivo—, y las basadas
en el enfoque cognitivo.

En particular, entre las técnicas conductuales aparecen diversas técnicas que tienen
como caracteristica comun la modificaciéon del comportamiento, donde se pueden
encontrar, por ejemplo, el contracondicionamiento, el refuerzo, el castigo, la extin-
cion, el reforzamiento de conductas opuestas y el moldeamiento; mientras que entre
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las que estan basadas la teoria del aprendizaje social se encuentra el modelamiento y
el aprendizaje por instrucciones; y entre las de orden cognitivo figura, por ejemplo, la
reestructuracion cognitiva.

Dado lo extenso del manejo de cada una de las técnicas anteriormente mencionadas
—que merecen capitulo aparte—, y que existe abundante literatura explicativa sobre
las mismas, no se procedera a profundizar en su desarrollo en el presente capitulo.
Sin embargo, si es importante aclarar que su utilizacion esta ligada a la dimension del
clima que se encuentre afectada.

De esta manera, una reestructuracion cognitiva puede utilizarse cuando lo que afecta
el clima tiene que ver con una percepcion errénea de algun atributo de la organiza-
cion, de los grupos o de otro individuo que genera una percepcion negativa del clima,
pero que no se corresponde con los hechos objetivos. Un ejemplo seria una valora-
cion negativa del estilo de liderazgo de un jefe que es exigente con sus subalternos,
pero que es percibido por estos como una persona déspota.

Asimismo, un programa de refuerzo puede ser utilizado como un mecanismo para
incentivar el buen desempeno de los trabajadores en términos de la calidad de su
trabajo o de su productividad, mientras que un procedimiento de castigo puede utili-
zarse para disminuir la presencia de conductas contraproducentes, como el robo o el
dano a las instalaciones. A su vez, un procedimiento de extinciéon podria servir para
disminuir la presencia de falsos rumores en la organizacién y aumentar la comuni-
cacion abierta y formal.

Conclusiones

A lo largo de este capitulo se llevo a cabo una revision de algunas de las técnicas mas
utilizadas para intervenir desde la psicologia organizacional. En este orden de ideas,
se menciona un numero variado de ellas, que se clasifican segtin la dimension del
clima que se encuentra afectada, y que corresponden a dos grupos generales: las que
se dirigen a aspectos objetivos o formales de la organizacidn, y las que se orientan a
aspectos subjetivos o informales de la organizacion —psicoldgicas—. Estas tltimas,
a su vez, se subdividen en dos categorias: las que se dan en la interaccion grupal y las
que son del fuero exclusivo de un trabajador.

La necesidad de hacer la organizacion de las estrategias intervencion de esta mane-
ra busca, de forma mas sistematica y rigurosa, hacer una mejor planificacion de las
mismas, con miras a subsanar las causas de fondo de una problematica y no solo los
sintomas que afloran de esta; lo que, aunque en principio parece mas complicado y
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requerir una mayor inversion de tiempo, a la larga genera efectos positivos y durade-
ros en términos de la efectividad de la intervencion.

Finalmente, se puede afirmar que la efectividad de la accién del profesional de inter-
vencion que se puede llevar a cabo desde el marco de la psicologia organizacional esta
determinada por el establecimiento de una clara articulacion entre los resultados de
un proceso diagnostico y evaluativo rigoroso con los métodos y técnicas apropiados
y cientificamente validados de intervencion disponibles.
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LOGOS

El “clima organizacional” es un concepto
multidimensional y multinivel, por lo tanto, su
abordaje es complejo y requiere de un estudio
profundo y serio. Al ser un aspecto perceptual, su
evaluacion implica poca objetividad por parte de los
trabajadores, debido a que lo que puede ser bueno o
agradable para una persona no necesariamente tiene
que serlo para otra. Por esta razon, concebir el clima
como un elemento amplio permite abrir el abanico

de posibilidades para poder comprenderlo, y no
necesariamente verlo como un elemento que se puede
abordar desde un aspecto cuantitativo —en donde

una puntuacion indica si el clima es bueno, regular o
malo—, sino, por el contrario, entender que también es
posible abordarlo desde diversos tipos de clima, con los
cuales se podria estudiar por qué las organizaciones y
sus miembros asumen cierto tipo de comportamientos.
Estos se podrian enmarcar en las tendencias de clima
que se evidencian alli.



