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Resumen

La presente investigacion tedrica tiene por objeto el estudio del clima organizacional
y de la satisfaccién laboral en la empresa actual. A lo largo del siguiente trabajo,
veremos como ambos términos son mas complejos de lo que pudiera parecer a
simple vista. Describiremos ampliamente los conceptos “clima” y “satisfaccion”,
enunciaremos las teorias que los clarifican, detallaremos las formas que tenemos
para medirlos, para luego, tratar de establecer una relacién entre ambos. Nos parece
relevante abordar esta investigacion, por la influencia que dichos constructos tienen,
dia tras dia, en las personas en las organizaciones, ya que muchas investigaciones
han sefialado que el clima organizacional y la satisfacciéon laboral tienen relacion
directa con indicadores tales como la productividad, absentismo o rotacion de los

trabajadores.

Resum

Aquesta investigacio teorica té per objecte I'estudi del clima organitzacional i de la
satisfaccié laboral en I'empresa actual. Al llarg del segiient treball, veurem com tots
dos termes s6n més complexos del que pogués semblar a primera vista. Descriurem
ampliament els conceptes “clima" i "satisfaccié", enunciarem les teories que els
clarifiquen, detallarem les formes que tenim per mesurar-los, per després, tractar
d'establir una relaci6 entre tots dos. Ens sembla rellevant abordar aquesta
investigacio, per la influencia que aquests constructes tenen, dia rere dia, a les
persones a les organitzacions, ja que moltes investigacions han assenyalat que el
clima organitzacional i la satisfaccié laboral tenen relacié directa amb indicadors com

ara la productivitat, absentisme o rotacio dels treballadors.

Abstract

This theoretical research aims to study the organizational climate and job satisfaction
in the current company. Throughout the following work, we will see how the two
terms are more complex than it might seem at first glance. We will fully describe the
concepts "climate" and "satisfaction”, enunciate theories that will clarify them, detalil
the ways we have to measure them, and then, try to establish a relationship between
both terms. It seems relevant for us to start this research, because of the influence
that both constructs have, day after day, on people in organizations, as many
researchers have pointed out that organizational climate and job satisfaction are

directly linked with indicators such as productivity, absenteeism or workers turnover.
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Introduccion

En pleno siglo XXI, las organizaciones buscan comprender mejor una serie de
variables que afectan a su normal desempefio, con el fin de optimizar sus
resultados. Entre estas variables, encontramos el clima organizacional y la
satisfaccion laboral.

El presente trabajo tiene por objeto clarificar los constructos “clima organizacional” y
“satisfaccion laboral”, demostrando que tras ellos subyace una complejidad que, a
priori, no podiamos imaginar. Por lo tanto, trataremos de acometer ambos términos,
definiéndolos, acotandolos, y proporcionando modelos explicativos, de modo que
podamos llegar a entender en toda su magnitud el tema que nos ocupa.

Como veremos a continuacion, la investigacién teérica que hemos llevado a cabo
consta de 3 capitulos. En el primer capitulo, abordaremos lo que es el clima laboral,
los sucesivos intentos de aproximacion al término, asi como las clasificaciones y
dimensiones existentes. Ademas, nos centraremos en las formas que hay de medirlo
y, a modo de sugerencia para todos aquellos que quieran intervenir sobre él para
modificarlo, ofreceremos una serie de indicaciones que lo mejoran. En el segundo
capitulo, nos ocuparemos de la satisfaccion laboral. Definiremos el término,
expondremos las teorias explicativas mas relevantes, los factores que influyen en la
satisfaccion y como podemos medirla. Para acabar este capitulo, no podemos dejar
de remarcar el efecto que tienen los empleados satisfechos o insatisfechos para si
mismos y para las organizaciones, asunto demasiado determinante que no podemos
obviar. Por dltimo, en el tercer capitulo buscaremos establecer el nexo existente
entre ambos constructos (clima y satisfaccion) destacando, ya a priori, que existe
una correlacion significativa y positiva entre ellos.

La utilidad e interés del trabajo es indiscutible, en tanto en cuanto hoy en dia queda
patente que, cuando los directivos en las organizaciones (sean del ambito que sean)
tratan de aumentar sus beneficios econémicos, no pueden ni deben actuar y tomar
decisiones a la ligera, olvidandose de las personas y de las percepciones que éstas
poseen, porque si asi lo hiciesen, los resultados dejarian constancia del error en
términos espinosos y poco atractivos (ya sea de absentismo del personal, ya sea de
desmotivacion de los trabajadores, ya sea de cuentas de resultados negativas, entre
otras muchas consecuencias posibles). Estudiar el clima organizacional y la
satisfaccion laboral, asi como el impacto que estos factores tienen en empresas y
trabajadores, esta envuelto de un especial interés para mi, dado que pretendo
dedicarme en un futuro a la Direccién de Recursos Humanos. De ahi la enorme



implicacion personal en este trabajo, y el disfrute evidente que de su elaboracién ha
resultado.

Todo lo expuesto en esta investigacion tedrica nos lleva a desterrar la idea
estereotipada de que el clima laboral en cada empresa “es el que es”, y que no se
puede intervenir sobre él, a terminar con el tépico de que el trabajador ha de
adaptarse al ambiente laboral en el que se halla inmerso, y a eliminar la percepcion
errbnea de que su rendimiento (en base a su satisfaccion) ha de ser siempre
elevado, pues para ello recibe un salario, independientemente del clima resultante
de la cultura empresarial imperante en su organizacién, e independientemente
también de los estilos directivos existentes, ya sean o no motivadores para cada una
de las personas que trabajan en la empresa.

Veamos, pues, como el contenido del trabajo, nos demuestra que el clima “se puede
hacer”, y que la satisfaccion laboral se “puede aumentar” si la Alta Direccion desea
gue el rendimiento de su personal sea éptimo y competitivo. Algo que no se lograra
si no se cuida el clima organizacional de cara al aumento de la satisfaccién individual
y colectiva.
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CAPITULO I. EL CLIMA ORGANIZACIONAL

En este primer capitulo del presente trabajo, vamos a analizar el clima en las
organizaciones. Nos centraremos en acotar dicho término y observaremos la
dificultad existente para llegar a acuerdos mas o menos categoéricos. Para HayGroup
(2001) existe una gran dificultad para describir el concepto de clima laboral, clima de
trabajo o clima organizacional, debido a la inmensa cantidad de enfoques, estudios y
aproximaciones que se han ido realizando hasta la fecha. Definir el clima

organizativo equivale a tratar de definir el concepto de salud.

Silva (1996) sostiene que la Psicologia de las Organizaciones ha de esforzarse por
solventar esta problematica, dado que el interés que tiene dicha disciplina por el
estudio del clima organizacional es primordial y basico, porque ésta se dedica a
estudiar de manera cientifica el comportamiento humano, tanto a nivel individual
como colectivo, dentro de las organizaciones, comprendiendo la percepcién que
tienen las personas en este medio. Desgraciadamente, a pesar del gran nimero de
trabajos, teorias desarrolladas, asi como diferentes conceptualizaciones y modelos,
el investigador percibe que existe una gran dificultad para acotar el término “clima
laboral”, siendo practicamente imposible configurar un marco interpretativo y un
conocimiento riguroso que permita el avance cientifico al respecto (Silva, 1996;
HayGroup, 2001).

La diversidad de paradigmas existente genera una cierta inseguridad a la hora de
argumentar sobre el mismo, convirtiendo cualquier tipo de opinidon personal en
irrebatible. Debido a la difusa concepcion que sobre el clima existe, diversos autores
han resuelto que es licito afirmar que lo correspondiente a clima laboral constituye
un constructo formado por un amontonamiento de conceptos (Silva, 1996; Gan y
Berbel, 2007; Peird, 1990). Segun la Real Academia Espafiola, un constructo es una
construccioén tedrica que nos sirve para resolver un problema cientifico determinado.
Es decir, un constructo seria un concepto cuantificable cientificamente que nos sirve

para resolver nuestro problema (amontonamiento de conceptos sobre clima)

En consecuencia, y debido a la diversidad terminol6gica, vamos a intentar presentar
una aproximacion histérica al constructo, pasando después a enumerar una serie de
definiciones que diversos autores han determinado, para después extendernos
sobre los diferentes enfoques y modelos que dichas definiciones han dado lugar. El

siguiente paso sera centrarnos en cuantificar el clima laboral, esto es, como se mide,
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con el objeto de realizar una serie de intervenciones en la organizacion con el fin de

mejorarlo.

La dificultad para entender qué es el clima viene marcada por la aproximacion al
mismo gue plantea cada autor, basada en una serie de elementos que cada uno de
ellos ha considerado como esenciales. A partir de dicha aproximacion, surge el
estudio de todas y cada una de las variables y los instrumentos de medida que nos

permiten cuantificarlo.

Para Chiang, Martin y Nafiez (2010) el término clima organizacional suele llevar a
confusién, ademas de ser éste mal entendido. Esto es debido a la dificultad de llegar
a formular una definicion adecuada que refleje su complejidad. Afortunadamente
para nosotros, si que existe un consenso o acuerdo basico por parte de los
investigadores en lo referente a los atributos que forman este clima organizacional,
hecho que nos proporciona un punto de partida a partir del cual investigar acerca del

constructo.

1.1. Clima y cultura en las organizaciones

Fue Amo (1990, citado en Peird, 1990), quien considerd que el clima organizacional
esta estrechamente unido a la cultura organizacional. Desde este punto de vista,
considera este autor, se debe estudiar el clima mediante el estudio de la cultura

como uno de los determinantes. Asi lo recoge Peird (1990):

“Los proyectos de cambio de clima de las organizaciones tendran que
servirse de los instrumentos de cambio cultural, no sélo de instrumentos de
cambio de los elementos estructurales y tecnolégicos, grupales e
individuales, sino los instrumentos de cambio de valores, creencias y
normas, utilizando las expresiones mas tipicas de la cultura como son los
rituales, las ceremonias y los mitos organizacionales. Aun en el caso de
considerar la organizacion como cultura, el clima seguird siendo un
constructo que proporcionara la comprension de cémo esa cultura (la
organizacion) se percibe; esto es, si la organizacion es cultura, sigue siendo
importante para comprender la forma en que es percibida, no sélo cuéles
son los patrones inconscientes o las reglas que la sustentan y como se va
desarrollando” (Peiré, 1990, p. 53).
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Para Gil y Alcover (2003), se hace necesario delimitar ambos conceptos. Recuerdan
como muchos de los investigadores que se ocupan del estudio del clima y la cultura,
llegan a disentir en cuanto a las similitudes y diferencias entre ellos, sin que resulte
facil llegar a conclusiones definitivas. Ambos autores observan como se han
intentado clarificar los dominios de uno y otro concepto, esto es, clima y cultura,
estableciendo las caracteristicas de ambos por separado. Veamos a continuacién
las caracteristicas descritas por uno de ellos, Denison (1996), que aparece citado

por estos dos autores.

Cuadron®1
Comparacion de las caracteristicas del clima y la cultura. Elaboracion en base a Gil y
Alcover (2003) y Silva Freire (2009)

FOCO CULTURA CLIMA

Epistemologia Idiogréfica / Contextualizada Nomotética / Comparativa

Punto de vista Emic / Miembros (via el investigador)| Etic / Investigador (via los miembros)

Metodologia Cualitativa / Observacion de campo Cuantitativa / Encuesta

Nivel de andlisis Valores y presunciones subyacentes Consenso sobre percepciones

Orientacién temporal Evolucion histérica Instanténea / Ahistdrica

Construccionismo social / Teorica Perspectiva Lewiniana: conducta = f

Fundamentacion teorica o .
critica (persona x ambiente)

Disciplina Antropologia / Sociologia Psicologia

Gracias a este cuadro, somos capaces de comprobar las diferencias entre ambos
conceptos. Payne (2000, citado en Gil y Alcover, 2003), afirma que lo propuesto por
Denison permite visualizar que “los mencionados conceptos comparten un nucleo
comun, esto es, tratan de describir y de explicar las relaciones que existen entre
grupos de personas que comparten cierto tipo de situacion o de experiencia” (Gil y
Alcover, 2003, p. 395).

En el presente trabajo, pretendemos establecer una delimitacion entre los
constructos de clima y cultura organizacional. No obstante, si anticipamos que, al
abordar el estudio del término clima, viene de forma adyacente el de cultura.
Coincidimos en lo observado por Gil y Alcover (2003) al concluir que dicha
delimitacion no parece sencilla. “Para algunos autores, se aproximarian, o se
alejarian, en los aspectos conceptuales o en los fundamentos tedricos; para otros,
en los metodolégicos; y para unos terceros, en las variables del comportamiento

organizacional con que se relaciona” (Gil y Alcover, 2003, p. 395).
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Una cosa parece evidente, es Util y necesario distinguir en la definicion existente
entre ambos conceptos, tal y como sostiene Ostroff (2003, citado en Silva Freire,
2009), pues ello indica tanto la interrelacién entre ambos como sus diferencias,
siendo el conjunto de practicas, politicas, procedimientos y rutinas el mecanismo que

vincula cultura y clima.

1.2. Aproximacion histérica y definiciones de clima organizacional

Schneider (1975, citado por Chiang, Martin y Nafiez, 2010), recoge la observacion

acerca de que el término clima proviene de la meteorologia:

“El término clima es un concepto metaférico derivado de la meteorologia
que, al referirse a las organizaciones, traslada analdégicamente una serie de
rasgos atmosféricos (lluvia, temperatura o viento) que mantienen unas
regularidades determinadas y que denominamos clima de un lugar o region,
al clima organizacional, traduciéndolos como un conjunto particular de
practicas y procedimientos organizacionales” (Chiang, Martin y Nufiez,
2010, p.23).

HayGroup (2001) afirma que el concepto de clima nace de la evolucion producida en
la Psicologia Organizacional, como resultado de la interaccion de dos escuelas, la
Gestalt, centrada en el estudio de la percepcion y su organizacion, y la
Funcionalista, que afirma que el comportamiento depende de las necesidades de

adaptacion del individuo ante lo que le exige el medio.

Abordemos, a continuacion, el desarrollo histérico del estudio del clima, tal y como
nos lo presenta Silva (1996), un investigador muy notorio del clima en las
organizaciones. Para acometer la descripcion histérica del constructo clima,
debemos remontarnos a trabajos escritos con anterioridad a 1930. En este sentido,
vemos como ya Tolman (1926, citado en Silva, 1996) buscé explicar la conducta
propositiva, sobre la base de mapas cognitivos individuales del ambiente. Esta
psicologia propositiva descrita por Tolman contemplaba que el ambiente relevante
para una conducta es algo meramente subjetivo y un antecedente del concepto
clima. Afios mas tarde, Lewin, Lippit y White (1935, 1939, 1951, citados en Silva,

1996) ponen en marcha estudios que investigan el liderazgo grupal. En dichos
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estudios, introducen el término clima como vinculo entre persona y ambiente. Con
éste, se refieren a las diferentes situaciones que se generan como consecuencia de
utilizar uno u otro tipo de liderazgo. Posteriormente, Halpin y Croft (1963, citados en
Silva, 1996), fueron quienes, gracias a sus investigaciones, promovieron e
impulsaron el analisis del clima a nivel organizacional. HayGroup (2001) viene a
corroborar lo afirmado por Silva (1996), sosteniendo exactamente lo mismo:
Gellerman (1960) y Halpin (1963) parecen ser los autores de dicha concrecion.

De los enfoques surgidos en los afios 60 y 70 sobre el concepto de clima
organizacional, hemos convenido que existen multiples abordajes, teorias vy
dimensiones. HayGroup (2001) recoge una serie de puntos que cuentan con el
consenso de la mayoria de investigadores en Psicologia Organizacional. Son la base
comun que formaria parte de la definicién actual de clima organizacional: 1) el clima
no debe medirse como un todo, ya que no es un elemento homogéneo en una
organizacion. Conviene saber que existen distintos microclimas dentro de una misma
organizacion, cada uno con sus caracteristicas propias; 2) el elemento que nos
permite medir el clima es la persona (es decir, el trabajador) y; 3) la unidad de
analisis que nos permite medir el clima en una organizacién es un equipo de trabajo o

una agrupacion operativa, con un responsable al frente.

Las consideraciones que recogemos textualmente, también forman parte del
constructo clima laboral, como sostiene HayGroup (2001). Estan aceptadas por la

mayoria de autores:

1. Elclima de una organizacién es como su personalidad, cada trabajador lo
percibe a su manera, cada equipo tiene su propio clima y el conjunto de
todos genera un clima propio o identificativo con la organizacion.

2. Los elementos que construyen el clima global de la organizacion -los
microclimas- pueden variar y, sin embargo, la percepcion de las personas
sobre el clima global puede seguir siendo la misma.

3. El clima tiene inercia, vocacién de continuidad, si bien ésta no es tan
importante como en el caso de la cultura, y puede ser variado después de
acciones concretas o sisteméaticas.

4. El clima tiene poco que ver con la tarea, distintos individuos con la misma
tarea en la misma organizacién pueden percibir climas distintos, pero esta
muy sostenido por los procesos de gestion de la organizaciéon y por como
los lideres de los equipos los aplican.

5. El clima influye en el comportamiento de las personas, en su motivacion y

en su actitud y, a través de todos estos elementos, en su rendimiento.
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6. El clima exige, por su tendencia a la continuidad mas alla de los cambios
estructurales, y por su labilidad ante distintas actuaciones, su estudio
desde una perspectiva dindmica y continuada

(HayGroup, 2001, pp. 725-726)

Conviene también resaltar que Cornell (1955, citado en Silva, 1996) llegd a definir el
clima como “la interpretacién o percepcion de los elementos constitutivos de la
organizacion cual es el rol propio y los roles de los demas” (p. 30). Es a partir de los
afios 60, cuando empieza a concretarse dicho concepto y a partir de este punto, los
investigadores sobre el clima en las organizaciones aumentan de manera
considerable, produciéndose el amontonamiento de definiciones sobre el clima
organizacional, hecho que acaba generando la necesidad de partir de una definicion
unanime, a partir de su cuantificacion. Fue Rousseau (1988, citado en Chiang,
Martin y Nafiez, 2010) quien realiz6 una serie de estudios sobre la evolucion del
concepto clima. Chiang, Martin y Nafiez (2010), recogen en una serie de cuadros la
cronologia de la definicion de clima, a partir de dichos trabajos. Los incluimos a
continuacioén, pues con ellos podremos ver la evolucion que ha sufrido la definicion

de dicho constructo a lo largo del tiempo.

Cuadro n® 2

Cronologia de la definicion de clima (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, pp. 28-31)

ANO | AUTOR DEFINICION

Conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion,
las cuales (1) distinguen una organizacion de otra, (2)
perduran a través del tiempo, e (3) influyen en el
comportamiento de las organizaciones. Es la personalidad de
la organizacion

Forehand y

1964 Gilmer

Pone énfasis en los aspectos motivacionales del clima al
definirlo como la cualidad o la propiedad del ambiente que: a)
perciben o experimentan los miembros de la organizacion, b)
influye sobre la conducta de éstos. El clima organizacional es

el resumen del patron total de expectativas y valores de
incentivo que existen en un medio organizacional dado

1968 Litwin

Es una cualidad relativamente duradera del ambiente total
que: a) es experienciada por sus ocupantes, b) puede ser
descrita en términos de valores de un conjunto particular de
caracteristicas o atributos del ambiente. El clima es
fenomenoldégicamente externo al actor, pero esta en la mente
del observador

1968 Tagiuri
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Cuadro n° 2 (Cont.)
Cronologia de la definicion de clima (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, pp. 28-31)

ANO | AUTOR DEFINICION

El clima organizacional es una percepcion multidimensional
1976 Evan por parte de los miembros y los no-miembros de atributos
esenciales o del caracter de un sistema organizacional

El clima describe los procesos comportamentales
caracteristicos en un sistema social de forma puntual. Estos
procesos, que han llegado a formar parte del constructo,
reflejan los valores, actitudes y creencias de los miembros

1976 |Payney Pugh

1982 Joyce y Clima psicolégico lo forman las descripciones individuales de
Slocum las practicas y procedimientos organizacionales
1983 Schneider y Una percepcion fundamental basada en percepciones mas

Reichers particulares

El clima organizacional es un conglomerado de actitudes y
conductas que caracterizan la vida en la organizacion. El
1983 Ekvall clima se ha originado, desarrollado y contintia haciéndolo en
sucesivas interacciones entre los individuos (personalidades) y
el entorno de la organizacion

El clima representa una sintesis de percepciones sobre un
conjunto relativamente estable de orientaciones de valores de
la organizaciéon como un todo, que influye en el

De Witte y De . . . -
1986 Cocky comportamiento de los miembros de la organizacién respecto
de la efectividad organizacional que se centra en las politicas,
practicas y procedimientos organizacionales formales e
informales
Son las descripciones individuales del marco social o
1988 Rousseau P

contextual del cual forma parte una persona

Acabamos de ver la evolucion del término clima. Acto seguido, nos gustaria afadir
una serie de consideraciones acerca de porqué se estudia el clima. ¢Cual es el
motivo que empuja a los investigadores a tratar de arrojar luz sobre este concepto?
Por la siguiente razén: el clima es de vital importancia para todos aquellos que
tienen poder directivo en las organizaciones (Van Muijen, 1989, citado en Oliver,
Tomas y Cheyne, 2005). Por su parte, HayGroup (2001) considera esto mismo
exactamente, al plantear que el buen clima organizativo es aquella situaciéon en la

gue la persona encuentra un entorno favorable en su trabajo para aportar en éste el
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méaximo valor continuado que le permitan sus competencias, y desarrollar éstas,
para aportar mas valor en el futuro. No estariamos solamente hablando de una
inexistencia de trabas en el trabajo, si no también de la existencia de una buena
calidad de vida en torno a éste, que posibilite el desarrollo de la persona en todas
sus facetas. En la misma linea, Brunet (1987) plantea que:

“El clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miembros,
que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del
clima. Asi se vuelve importante para un administrador el ser capaz de
analizar y diagnosticar el clima de su organizaciéon por tres razones: (1)
Evalla las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion; (2)
inicia y sostiene un cambio que indica al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones; (3) Sigue el
desarrollo de su organizacion y prevé los problemas que puedan surgir. Asi
pues, el administrador puede ejercer un control sobre la determinacion del
clima de manera tal que pueda administrar mas eficazmente posible su

organizacion” (Brunet, 1987, p.20).

Desde nuestra perspectiva, lo planteado por Brunet (1987) tiene sentido en tanto en
cuanto todo lider que se precie ha de contemplar el clima organizacional y las
variables que lo conforman si desea administrar una empresa de manera eficiente.
No considerar todos estos elementos que dan lugar al clima laboral puede devenir
en un mal ambiente de trabajo que redundard en una baja productividad. En esta
misma linea, Quintero, Africano y Faria (2008) constatan que dicho clima ejerce una
influencia en la conducta de los individuos, asi como en su comportamiento, por lo
gque, afiadimos nosotros, debera ser tenido en cuenta a la hora de dirigir

organizaciones.

1.3. Clasificacién de clima organizacional

Una vez analizadas las principales definiciones mas relevantes sobre el clima
organizacional, pasaremos a centrarnos en coémo éstos pueden clasificarse.
Sostienen Chiang, Martin y Nufiez (2010) cémo las percepciones situacionales sobre

el clima en las organizaciones pueden ser clasificadas segun tres tipos de criterios:
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nivel, tipo y tipologias. Es a partir de dichos elementos que estos autores enuncian

los diferentes climas que pueden definirse. Veamoslo con mayor detenimiento.

*Nivel descriptivo de clima organizacional

En este caso, hacemos referencia a cémo es el clima de una organizacion,
sin entrar a valorarlo. Estas descripciones, sostienen Chiang, Martin y Nufiez
(2010), pueden referirse a contextos sociales de diferente nivel: micro, medio
y macro (un equipo de trabajo, un departamento o la empresa misma). “El
nivel de clima refleja la unidad sobre la cual el individuo proporciona
descripciones (el objeto del nivel descriptivo), si bien el individuo es la fuente
de informacion” (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, p.46). Por su parte, James y
Sells (1981, citados en Chiang, Martin y Nafez, 2010), determinaron como el
clima es un atributo individual debido a la falta de consenso entre los
miembros en los distintos niveles descriptivos de clima organizacional (ya
gue no hay consenso, la informacién no puede provenir de la globalidad, si
no de lo individual). Existe una dificultad afiadida: los trabajadores pueden
encontrar complicado describir como es el clima en su organizacién, no
sabiendo distinguir entre los diferentes niveles (micro, medio y macro) que

aqui planteamos.

*Tipos de clima
Encontramos diferentes tipos de clima dentro de las unidades

organizacionales: clima psicoldgico, agregado, colectivo y de la organizacion.
Los enunciamos y definimos a continuacion:

e Clima psicolégico

Este clima se compone esencialmente de lo que perciben los
individuos sobre los entornos en los que se desarrollan, afirman
James y Sells (1981, citados en Chiang, Martin y Nufiez, 2010). Para
que estas percepciones sean significativas, no necesitan coincidir con
las que tengan los otros individuos de ese mismo entorno, porque el
gue tenga un individuo puede que sea Unico, y porque las diferencias
gue existen entre los diferentes individuos también son relevantes.
“El clima psicolégico ha sido definido como la referencia a las
representaciones cognitivas de un individuo sobre sucesos
situacionales relativamente proximos, expresadas en términos que

reflejan el significado psicolégico y la importancia de la situacion para
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el individuo” (Chiang, Martin y Nafiez, 2010, p. 47). Asimismo, Gil y
Alcover (2003) definen el clima psicologico como “las percepciones
individuales de las caracteristicas del ambiente o del contexto del que

las personas forman parte “(Gil y Alcover, 2003, p. 399).

¢ Clima agregado

Chiang, Martin y Nufiez (2010) definen este clima como “el conjunto
de percepciones de los individuos que pertenecen a una misma
unidad o colectivo social a un nivel jerarquico formal (por ejemplo,
una empresa)” (Chiang, Martin y Nafez, 2010, p.47).

Los climas agregados se forman a partir de la pertenencia de los
individuos a algunas unidades identificables de dentro de una
organizacion (como puede ser, por ejemplo, un departamento
determinado), pudiendo haber en éstas un nivel de consenso en lo
referente a las percepciones que tienen los individuos. Joyce y
Slocum (1979, citados en Chiang, Martin y Nuafez, 2010)
argumentaron que: ‘la razén fundamental que hay detras de agregar
los datos de los individuos a un nivel determinado es asumir a priori
que ciertos grupos o colectivos organizacionales tienen un clima y
que éste puede identificarse determinando las diferencias entre
unidades” (Chiang, Martin y Nafez, 2010, p.47). En esta linea, Gil y
Alcover (2003) definen el clima agregado como ‘el resultado de
promediar las percepciones individuales de los miembros que
pertenecen al mismo grupo, departamento u organizacion, acerca de
las cuales existe un cierto grado de acuerdo o consenso” (Gil y
Alcover, 2003, p. 399). Por otra parte, afirman dichos autores, no es
facil establecer cuando éste resulta suficiente para agregar con

garantias las puntuaciones individuales.

e Clima colectivo

Joyce y Slocum (1984, citados en Chiang, Martin y Nufiez, 2010)
propusieron una alternativa en cuanto a tipologia de climas se refiere:
identificar grupos de individuos que tuvieran percepciones parecidas
sobre el ambiente y esto lo llevaron a cabo utilizando métodos
estadisticos de agrupamiento. Estos climas colectivos surgen del
consenso existente entre individuos en lo que respecta a sus
percepciones en un contexto organizacional determinado. Chiang,

Martin y Nufiez (2010) afirman que el clima colectivo es identificado a
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partir de percepciones individuales de los factores situacionales.
Estas percepciones se analizan después en grupos de sujetos que
presenten puntuaciones similares en clima. Schneider y Reichers, en
1983, explican que las percepciones similares del mismo clima son
debidas a la interaccién social de los sujetos que trabajan en un
mismo ambiente organizacional. En esta misma perspectiva, Gil y
Alcover (2003) remarcan que “el clima colectivo persigue la
identificacion de grupos de miembros organizacionales que presentan
percepciones similares del ambiente a través de técnicas estadisticas
de agrupamiento o analisis de conglomerados, también llamados
clusters” (Gil y Alcover, 2003, p.399).

e Clima organizacional

Rousseau (1988, citado en Chiang, Martin y NUfiez, 2010) ya marco
una linea importante en cuanto a la formacién y desarrollo del
constructo de clima organizacional. La dinamica que propuso este
autor, que incluimos a continuacion, fue clave para establecer la
tipologia de clima organizacional. El proceso incluye la siguiente
dinamica: (1) ‘resalta las propiedades o caracteristicas
organizacionales, presuponiendo que dominan los factores
organizacionales o situacionales, (2) pasando por las
representaciones cognitivas e interpretaciones, donde son
determinantes los factores individuales y, (3) hasta llegar a la idea de
percepciones fundamentales o globales en que se considera la
interaccion entre la persona y la situacion” (Chiang, Martin y Nunhez,
2010, p. 32). En base a estas premisas, Rousseau (1988, citado en
Chiang, Martin y Nufiez, 2010) definié “el clima organizacional como
las descripciones individuales del marco social o contextual del cual

forma parte la persona” (Chiang, Martin y Nufez, 2010, p. 48).

*Tipologias de clima organizacional

Poole (1985, citado en Chiang, Martin y NUfiez, 2010) observd con respecto
a las tipologias de clima organizacional que “dichas tipologias identifican y
caracterizan los climas como configuraciones totales, integradas de
propiedades” (p. 49). De esta manera, podemos hablar de climas
democraticos, auténomos, defensivos,... y, a partir de una tipologia concreta,

se etiquetan luego conjuntos de atributos que pueden ser diseccionados
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dimensionalmente. Las tipologias no excluyen la dimensionalidad (con
respecto a las dimensiones, indicar que las explicitaremos en el apartado
siguiente). Poole (1985, citado en Silva, 1996) afirmé que ‘las tipologias
identifican y caracterizan los climas como configuraciones totales, integradas
de propiedades. De esta manera, podremos hablar de un clima abierto,
democratico, comunitario, robusto”, etc. Esta es la idea central con la que
debemos quedarnos. Continua Silva (1996) en esa misma perspectiva:
‘aunque se puedan valorar como dimensiones, no pueden ser reducidos a
ellas porque se entienden como totalidades. En una tipologia se etiquetan
conjuntos de atributos que pueden ser diseccionados dimensionalmente. Una
descripcidn tipoldgica tanto podria ser apta para un clima general como para
uno particular, dependiendo de las dimensiones o atributos que la

caracterizan” (Silva, 1996, p.120).

Dado que hay muchos modelos de tipologias, no nos extenderemos
excesivamente en ellos, si no que nos limitaremos a reproducir varios de
estos estudios, con el fin de proporcionar una clarificacion explicativa.

Veamos, a continuacion, los principales modelos:

o Tipologia de Lewin, Lippit y White (1939)

Silva (1996) plantea que estos tres autores son los precursores de las
descripciones tipoldgicas en los estudios de clima. Distinguen tres
tipos de clima social que hacen referencia a tres estilos de liderazgo y
las relaciones que estos lideres establecen con los miembros del
grupo (clima democratico, clima autocratico y clima “laissez faire”. (p.
121)

o Tipologia de Gibb (1961)

Corresponde a climas de comunicacién. Gibb (1961, citado en Silva,
1996) estableci6 dos tipos de clima: de apoyo (clima descriptivo,
orientado a los problemas, espontaneos, etc.) y defensivos (clima

evaluativo, controlador, neutral, etc.) (p. 121)

o Tipologia de Halpin y Croft (1963)

Una tipologia muy amplia y difundida, gracias a la utilizacion del
cuestionario OCDQ (organizational climate description questionnaire),
gue es utilizado en &mbitos escolares. Dicha tipologia se mueve en

un mismo eje con dos extremos: en uno encontraremos el clima
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cerrado y en el otro extremo, el clima abierto. De las percepciones
extraidas a raiz de la interaccién entre los directores y los profesores
en los centros educativos, se concluye con una diversidad de
tipologias de climas que exponemos a continuacion: clima abierto,
auténomo, controlado, familiar, paternal y cerrado (Silva, 1996).

o Tipologia de Likert (1968)

Likert (1968, citado en HayGroup 2001), en su obra, The Human
Organization, popularizé6 el concepto clima y lo relacioné con 3
variables. Son las siguientes: 1) causales: se trata de variables
independientes que determinan cGmo evolucionara una organizacion.
Estas pueden ser modificadas por los individuos de una empresa; 2)
intermediarias: reflejan el estado interno y la salud de una empresa
(incluyendo los objetivos, los procesos que forman parte de su
operativa, etc.) y; 3) finales: muestran el resultado producido como
consecuencia de la interaccion de las variables anteriores. Aqui
encontramos elementos como la productividad, los beneficios, etc.
Para Likert (1968), el clima sera la percepcion de los individuos

acerca de cémo les afecta el conjunto de estas 3 variables.

Pues bien, de las interacciones que surgen de dichas variables y los
estudios que este investigador llevo a cabo, le permitieron establecer
dos tipos de climas (o sistemas) dentro de una organizacion: el clima
autoritario y el clima participativo. Las ideas estan extraidas del
manual de Likert (1968), en el que se muestran una serie de tablas
con los diferentes sistemas de organizacion que podemos encontrar.

Los describimos brevemente a continuacion:

> Tipo de clima autoritario

Puede ser dividido a su vez en autoritario-explotador y
autoritario-paternalista. El primer subtipo se caracteriza por
tener una direccion que no confia en sus empleados.
Ademas, las relaciones entre jefes y subordinados se basan
en el miedo y la desconfianza. S6lo existe comunicacion en
forma de o6rdenes del jefe al empleado. En cambio, en el
segundo subtipo se caracteriza por una direccidon que muestra
una confianza condescendiente con sus empleados. Las

decisiones se toman en las altas esferas, aunque se permite
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qgue los empleados tomen pequefias decisiones en el dia a

dia.

» Tipo de clima participativo

También podemos dividir este tipo de clima en dos subtipos:
participativo-consultivo y participativo en grupo. En lo que
respecta al primer subtipo, la direccion se caracteriza por
confiar en sus empleados, ademas de delegar parte de la
toma de decisiones, las recompensas y hasta los castigos son
usados siempre en aras de motivar a sus empleados y la
comunicacion es de tipo descendente. El segundo subtipo se
caracteriza por una direccion que confia en sus empleados de
forma plena, la toma de decisiones se lleva a cabo en toda la
organizacion y la comunicacion se da a todos los niveles y
podemos incluso hablar de amistad y confianza entre

trabajadores y directivos.

Concluye Brunet (1987) que “las denominaciones de Likert (1968)
permiten hacer una representacién concreta y dinamica de los climas
posibles en diversas organizaciones y completar las clasificaciones
de abierto y cerrado que generalmente se asocian con el andlisis de
clima” (Brunet, 1987, p.37).

Los estudios que llevé a cabo Likert (1968) (su famosa teoria de
sistemas) en los afios 60, resaltando la importancia de las relaciones
jefe-subordinado, que aunque fueron muy cuestionados en su
momento, suponen la base de las principales lineas conceptuales

que se siguen hoy en dia.

o Tipologia de Hellriegel y Slocum (1974)

Para Chiang, Martin y Nafiez (2010), se trata de una tipologia basada
en 4 tipos de clima: ideal, injusticia, apatia y explosivo. En el clima
ideal, se hace referencia a sentimientos de satisfaccién y motivacion
para realizar una ejecucién elevada. En el clima de injusticia:
sensacion de que no reciben el salario justo y equitativo que se
merecen. En el clima de apatia: el trabajo se vive como repetitivo, el
aprendizaje se hace con prisas, y se percibe poca promocién en los

puestos. En el clima explosivo: existe una alta estructuracion de las
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tareas y los individuos no tienen ningun tipo de control sobre las
mismas. Esta tipologia supone una instrumentalizacion de la teoria
de Herzberg sobre la motivacion (hecho por el cual si nos ha
parecido relevante incluirla aqui, puesto que dicha teoria sera
formulada en este mismo trabajo con posterioridad). Los cuatro tipos
de clima descritos por Hellriegel y Slocum son el producto de la

mezcla de la satisfaccion y la insatisfaccion.

A partir de los niveles descriptivos, los tipos de clima y las tipologias, hemos podido

establecer una clasificacién que nos permite entender de una forma mas amplia qué

es el clima organizacional. No obstante, todavia serd necesario analizar las

dimensiones y modelos existentes sobre el clima organizacional, con el fin de

abarcar el concepto en toda su extension.

1.4. Dimensiones y modelos del clima organizacional

Vista la clasificacién del clima organizacional, es preciso ahora centrarnos en las

dimensiones y modelos del clima organizacional. Veamos en que consisten:

*Dimensiones del clima organizacional

Chiang, Martin y Nufiez (2010), remarcan que gran parte de los esfuerzos de todos

aquellos que estudian el clima en las organizaciones, se centra en definir el

constructo, pero también en aislar las dimensiones que permitan concretarlo,

sefialando la problemética existente a este respecto:

“Sin embargo, la dificultad de establecer esta definicion unitaria de lo que
sea aquello que se ha llamado clima y que por su propia naturaleza
trasciende a una percepcién horizontal de la vida ordinaria en el juego de
causas Yy efectos, ha llevado a tomar el camino del andlisis dimensional a
partir de sus efectos o de las practicas y procedimientos capaces de influir
sobre él” (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, p. 54).

Una cosa esta clara, y es que todo estudio ha de buscar la definicion 6ptima y
precisa, para poder intervenir de manera eficaz a la hora de buscar un cambio
organizacional. De lo contrario, advierten Chiang, Martin y Nufiez (2010), si nos

centramos en definiciones mas intuitivas, no lograremos el objetivo Ultimo del estudio



de este constructo, que no es otro que conocer los factores clave en el sistema de

interaccion-influencia que intervienen en su determinacion.

Ahora bien, ¢qué son los factores o las dimensiones que hemos mencionado con
anterioridad? Se trata de las distintas facetas que parecen constituir los elementos
mas sobresalientes del complejo fendmeno de clima organizacional (Chiang, Martin
y Nufez, 2010, p. 54). Los autores que defienden el enfoque dimensional, entienden
que el clima organizacional es una percepcion multidimensional y existe una gran
variabilidad en dichas percepciones debido a que las dimensiones que se estudian,
pueden estar a uno u otro nivel (mas o menos desarrolladas). Silva (1996), en su

manual El clima en las organizaciones afirma lo siguiente:

“La mayor dificultad en determinar qué es el clima, es decir, porqué una
organizacion tiene un clima determinado y especifico, habria que ponerlo en
este caracter multidimensional del concepto y deberia ser captado en la
medicion del mismo. Una medicién dificil cuando no se conoce la naturaleza
de las descripciones en que se basan las percepciones ni las causas que
intervienen en su formacién” (Silva, 1996, p. 77)

La solucién que propone dicho autor es aislar el mayor nimero de variables (esto es,
las dimensiones o factores), pues estos nos ayudaran mejor a conocer el clima en
una organizacién. Solo conociendo todas estas dimensiones, llegaremos a
comprender ese todo que es el clima. Ahora bien, ¢como se aislan estas

dimensiones del clima? Silva (1996) lo aclara en el siguiente punto:

“La determinacién de estas dimensiones del clima se ha realizado, por lo
general, a través de medidas de las percepciones individuales mediante
cuestionarios. Las puntuaciones asi obtenidas por los individuos, mediante
el proceso de agregacion, segun fuera mayor o menor el acuerdo
manifestado, se consideraban como indicadores del grado en que habia
sido experienciada una dimension. Una de las técnicas méas usadas para
ello ha sido el analisis factorial y su variabilidad depende del tipo de escala
utilizada” (Silva, 1996, p. 78).

Volvamos a la premisa inicial, en la que defendiamos la naturaleza multidimensional
del clima. Bien, existen dos corrientes o visiones diferenciadas dentro de esta
naturaleza. Por un lado, tenemos las dimensiones del clima desde una perspectiva

general y, por el otro, partimos de una visibn que plantea la existencia de
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dimensiones de clima desde una perspectiva especifica. Veremos las diferencias

entre ambas a continuacion:

o Dimensiones del clima desde una perspectiva general

Tradicionalmente, afirman Chiang, Martin y Nufiez (2010), el método mas
comun y habitual de proceder a la hora de delimitar las dimensiones, ha sido
establecer un conjunto amplio de caracteristicas, ya sea priori 0 mediante
procedimientos empiricos a partir de los cuales se han elaborado
cuestionarios. La primera sintesis fue llevada a cabo por Campbell, Dunnette,
Lawler y Weick (1970, citados en Silva, 1996), tras recopilar y revisar toda la
literatura existente. La sintesis fue llevada a cabo a partir de aportaciones de
otros autores como Litwin y Stringer (1966); Schneider y Bartlett (1968) y
Tagiuri (1968), resultando 4 dimensiones: 1) autonomia individual; 2) grado
de estructuracidon impuesta sobre la posicién ocupada; 3) Orientacion hacia

la recompensa; y 4) Consideracién, afecto y apoyo.

Incluimos a continuacion el cuadro que refleja la sintesis de Campbell y sus
colaboradores (1970), en el que se ven los autores que estudiaron estos
investigadores, asi como la explicacion de las conclusiones a las que

llegaron con lo que respecta a las mencionadas dimensiones.

Veremos cémo también Campbell y cols. (1970, citados en Chiang, Martin y
Nufiez, 2010) plantearon la posibilidad de afiadir una quinta dimension,
hecho que no fue posible debido a la distinta significacion de estos factores

en los diferentes autores, tal y como vemos en la ultima linea del cuadro.
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Cuadron® 3
Dimensiones de clima desde una perspectiva general. Sintesis de Campbell y
colaboradores (1970), extraido de Chiang, Martin y Nafez, 2010, pp. 56-57)

Litwin y

Sintesis de Campbell,

Kanh et al. Schneidery Taguiri
Stringer (1966 Dunnette, Lawlery
1964 ' | Bartlett (1868 1968 o
( ) 1968) ( ) ( ) Weick (1970)
1. Autonomia individual: la
libertad del individuo para ser su
io jef | pod
Orientacién de Responsabilidad Independencia de Atmosfera proplo Jele y €l poder que se
S . resena en la toma de de
las normas individual los agentes profesional . .
decisiones y no tener que rendir
cuentas constantemente a sus
superiores
2. Grado de estructura impuesta
sobre la posicién ocupada:
Inmediatez de la L Politicas y grado en que los supenores
L Estructura directiva Estructura . establecen y comunican los
supenision practicas

objetivos de cada puesto y los
métodos adecuados para su
consecucion

Orientacién hacia
la recompensa y

Recompensas

Satisfaccién

Enfasis en los

3. Orientacion hacia la
recompensa: todos tienen en
comun la presencia del

general resultados .
el logro elemento recompensa que viene
a caracterizar esta dimension
Apoyo de la . L .
p. y . 4. Consideracion, entusiasmo
direccion. .
Apoyo a los . . Cualidades de (afecto) y apoyo: esta
: Entusiasmo y apoyo| Preocupacion por . . o .
subordinados los nuevos los superiores dimensién tiene una claridad
. menor que las anteriores
trabajadores

Universalismo

Tolerancia y
conflicto. Riesgo y
toma de riesgo

Conflicto intraoficina

Cualidades del
grupo con el que
trabaja

El cuadro que acabamos de ver corresponde a las dimensiones generales

del clima. Este ha sido completado y desarrollado con posterioridad por un

gran nimero de autores. No hemos incluido el desarrollo del mismo con el fin

de no ser excesivamente técnicos en este aspecto, pues ya consideramos

gue este cuadro es lo suficientemente representativo.

Con respecto a las dimensiones del clima desde una perspectiva general,

queremos afiadir que supone el grueso de investigaciones sobre el clima. El

modo mas frecuente de proceder para delimitar dimensiones, afirma Silva

(1996), “es el de establecer un conjunto amplio de caracteristicas a partir de

las cuales se elaboran con posterioridad cuestionarios de clima” (pp. 79- 80).
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o Dimensiones del clima desde una perspectiva especifica

Existe una segunda aproximacion a la dimensionalidad del clima, que ya fue
considerada por Schneider y Reichers (1983, citado en Silva, 1996) como
una de las aportaciones de mayor relevancia en el campo de la investigacion
del clima en las organizaciones. Esta perspectiva surge al no haberse podido
solventar la probleméatica que plantean las aproximaciones generales. Silva

(1996) lo resume de la siguiente manera:

“La asuncion basica es el reconocimiento de que en una
organizacién existen diferentes climas y entonces se construyen
los instrumentos especificos que sirven para medir aquellos
aspectos que se consideran relevantes del clima. En las
organizaciones existen diferentes climas para objetos distintos y
especificos, que puede ser un servicio determinado, la seguridad,
la innovacion,...y entonces se utilizan dimensiones de clima
relacionadas con estos criterios en vez de medidas generales”
(Silva, 1996, p. 109).

De esta manera, se han desarrollado investigaciones sobre climas mas
especificos, unidos a practicas convencionales, tal como plantea Silva
(1996). Las dimensiones especificas que se han estudiado son seguridad,
comunicacioén, creatividad, innovacién, etc. Estos climas no son climas
organizacionales, sino climas en diferentes contextos, por lo que al hablar de
ellos se ha de utilizar la expresion “dimensién de clima”, unido al campo
especifico que estemos abordando (por ejemplo, dimensidon de clima

seguridad).

Poole (1985, citado en Silva, 1996), aporta dos razones para defender el
desarrollo de medidas de clima para practicas especificas. Las recogemos a
continuacion: “1) elimina en parte el problema de adaptacion que revisten las
medidas generalizadas de clima y; 2) Esta estrategia permite captar con
mayor detalle la estructura del clima al especificarse de modo mas preciso
cuales son las creencias que estan asociadas con las practicas concretas de
que se trate” (Silva, 1996, p. 110). Asimismo, vamos a intentar recoger
también los diferentes climas especificos mas relevantes segun diferentes
autores (Silva, 1996; Chiang, Martin y Nafez, 2010).
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Cuadro n° 4

Dimensiones de clima especificos. Elaboracion propia en base a los trabajos de
Chiang, Martin y Nufiez (2010) y Silva (1996)

ANO

AUTOR

PERSPECTIVA

DIMENSIONES

1975

Taylor y
Ellison

Creatividad

1) Disfrute de la escuela; 2) Participacidn de la clase; 3) Instruccidn
individualizada; 4) Desarrollo de la carrera; 5) Desarrollo de la
independencia; B) Control democratico de |a clase; 7) Auto-concepto; 8)
Experiencias maltiples de talento (creatividad). Los resultados fueron
conseguidos gracias al instrumento student activities sunvey , y
demostraron que es apto para descubrir diferencias de clima en
organizaciones escolares

1978

Hoy y Clover

Innovacidn

1) Liderazgo: presta apoyo a la iniciativa; 2) Pertenencia: compromiso y
participacidn; 3) Normas para la diversidad: |a diversidad no se considera
desviante; 4) Desarrollo continuado: cuestionamiento y bisqueda de
soluciones; 5) Consistencia: entre procesos innovadores y los productos
deseados.

1980

Zohar

Seguridad

1) Importancia percibida de los programas de entrenamiento de seguridad;
2) Actitudes percibidas de la direccidn hacia la seguridad; 3) Efectos
percibidos de |a conducta de seguridad sobre la promocidn; 4) Nivel
percibido de riesgo en el lugar de trabajo; 5) Efectos percibidos de la
marcha del trabajo requerida sobre la seguridad; B) Estatus percibido del
oficial de sequridad; 7) Efectos percibidos de la conducta de seguridad
sobre el estatus social; 8) Estatus percibido del comité de seguridad. El
autor, tras construir un cuestionario y aplicarlo en 30 empresas con mas de
500 empleados, obtiene estos 8 factores. De éstos, los que se consideran
mas discriminativos son los cuatro primeros por orden decreciente.

1978

Falcione

Comunicacidn

1) Receptividad de la comunicacidn; 2) Toma de decisiones; 3) Compromiso
organizacional, 4) Coordinacidn; 5) Satisfaccidn / expectativas de
comunicacidn. Falcione presentd un instrumento que consta de 5

dimensiones para medir la satisfaccidn de los subordinados con una
funcidn de clima de comunicacidn y de las percepciones de la supervisidn
inmediata. Con posterioridad, Daly, Falcione y Damhorst (1979)
identificaron otras dimensiones del clima de comunicacidn.

1989

Dalstmalchian
, Blyton y
Adamson

Compromiso dual
empresa-sindicato

1) Cooperacidn sindicato-direccion; 2) Visidn mutua sindicato-direccidn; 3)
Participacion conjunta; 4) Apatia; 5) Hostilidad; 6) Confianza /
Imparcialidad. Estas dimensiones de clima especifico resultaron de un
estudio del clima de relaciones industriales entendido como un subconjunto
de clima organizacional.

Hasta el momento, hemos analizado en este punto las dimensiones del clima

organizacional, pero no podriamos alcanzar su total comprension, ni ser fieles a lo

gue las investigaciones plantean, si no apelamos al estudio de los modelos de clima

organizacional. Los expondremos a continuacion.
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*Modelos de clima organizacional

Chiang, Martin y Nufiez (2010) sostienen que conseguir modelos explicativos de
clima organizacional es una ardua tarea que, como no podia ser de otra manera, es
harto complicada. No obstante, se trata de algo necesario, pues permite comprender
y clarificar de manera operativa las variables que intervienen y la relacion que se
establece entre ellas (en lo que respecta a su himero Yy tipo), ademas de facilitarnos
el poder pasar de una explicacidon tedrica a una empirica. A este respecto, y en la

misma linea que Peiré (1985, citado en Silva, 1996), los autores consideran que:

“La construccion de un modelo explicativo requiere haber logrado
previamente una comprension suficiente de los fenémenos a los que
aplica. Su utilidad, en contrapartida, permite mejora la comprension de
éstos a través de una contrastacién empirica. Pero el riesgo que se corre
en la fijacion de un modelo analitico del clima es la posibilidad de perder
de vista la perspectiva global de la organizacion y la variedad de

comportamiento que la integran” (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, p. 73).

Chan (1998, citado en Chiang, Martin y Nafiez, 2010) postuld tres clases de modelos
de clima, que vienen a ser los siguientes: aditivos, mediadores e interactivos. No
vamos a extendernos en ejemplos, si no que nos limitaremos a describir las
caracteristicas que presentan unos y otros de manera concisa. Los veremos a

continuacion:

1) Modelos aditivos: Son modelos faciles de utilizar y abundantes por ello.

Estos modelos asumen que las variables influyen de manera separada y
acumulativamente en los resultados. La limitacién que presentan dichos
modelos es la siguiente: no pueden tratar de modo independiente lo que
en realidad esta muy relacionado (esto es, todas las variables). Por ello,
no se pueden establecer relaciones a distintos niveles, ni tampoco

posibilita cruzar dichos niveles de relaciones.

2) Modelos mediadores: En ellos, se asume que existen ciertas variables

contextuales que llegan a influir de manera indirecta, afectando a otras
variables que si estan mas relacionadas con los resultados. “El clima,
mas que actuar directamente sobre comportamientos organizacionales,
actla fundamentalmente sobre las condiciones de posibilidad de las

variables inmediatas que afectan directamente a dichos
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comportamientos. El clima seria como un catalizador” (Chiang, Martin y
Nufez, 2010, p. 75).

3) Modelos interactivos: Se trata de modelos complejos, a causa de la

relacion que existe entre las variables que lo conforman. El clima no solo
influye, si no que es influido por el conjunto de variables. ¢ Cémo lo hace?
Pues mediante un proceso multiple y con efectos simultaneos. Las
variables que aparecen en estos modelos pueden ser utilizadas como
variables dependientes o como variables independientes en las

investigaciones.

Vemos, pues, que existe una reciprocidad en las relaciones que se establecen entre
las variables que conforman el clima organizacional. Se trata de algo aceptado
practicamente por todos los investigadores que se ocupan de este constructo. La
dificultad que entrafia la utilizacion de algin modelo determinado supone la
necesidad de un conocimiento preciso de los efectos que existen entre las variables
del clima, de la estructura organizacional, de los procesos, y del resultado que
arrojan los modelos. De la misma manera, no conviene abandonarse sin reservas a
la utilizacién de modelos explicativos del clima, pues simplifican excesivamente las

complejas relaciones que existen entre los distintos elementos que lo conforman.

1.5. La medida del clima organizacional

Acabamos de ver cémo las dimensiones y los modelos de clima organizacional nos
permiten definir, acotar y estudiarlo en profundidad. Ahora, llega el momento de

analizar cOmo este constructo puede ser medido. Veamos de qué manera.

Seisdedos (1996) nos recuerda que la medida del clima laboral responde al
creciente interés que en los Ultimos afios se esta despertando dentro de la
psicologia ambiental: “cuando se estudian las relaciones y vinculaciones entre las
dimensiones propias de las organizaciones y las actitudes, conductas y reacciones
del individuo dentro del mundo laboral, se hacen intervenir muy diversas y complejas
variables” (Seisdedos, 1996, p. 78). En la misma linea, Navarro y Ponce (2002,

citado en Lopez y Navarro, 2003) remarcan la importancia de medir el clima
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organizacional dado que permite descubrir qué aspectos son inconvenientes o

presentan fuentes de conflicto (en las organizaciones).

Antes de entrar a fondo a examinar las herramientas que existen para medir el clima,
nos ha parecido de especial importancia remarcar lo afirmado por Gan y Berbel
(2007), referente a la existencia de componentes subjetivos y objetivos del clima
laboral. Estos componentes, subjetivos y objetivos, se encuentran presentes en
todas las aproximaciones existentes al concepto clima laboral y los incluimos porque
condicionan la medida del clima. Veamos en que consisten dichos componentes, tal
y como los definen dichos autores:

“

"Subjetivos: Son los relativos a los valores y necesidades de los individuos,
sus actitudes y motivacion, con un componente relacional muy significativo,
ya sea con el propio grupo de trabajo, con el supervisor o jefe de grupo o
con los miembros de los grupos que coexisten en el mismo ambito de
trabajo.

Objetivos: Son aquellos relativos al ambiente y las condiciones del lugar de
trabajo (las instalaciones, recursos y facilitadores, formas y métodos de
trabajo” (Gan y Berbel, 2007, p. 188).

Con esto queremos remarcar la dificultad que entrafia el hecho de querer medir el
constructo clima. Loégicamente, los componentes subjetivos suponen mayor dificultad
a la hora de su medicién que los componentes objetivos, mas faciles de identificar y

dimensionar.

Empecemos por la informacion que contempla el manual Factbook RRHH, de
HayGroup (2001), pensado para que los psicologos organizacionales puedan
entender de manera facil y rapida los conceptos. La informacion presente en dicho
manual la iremos confrontando con la aparecida en otros manuales de corte mas
exhaustivo. Pues bien, la literatura existente en cuanto a medicién de clima laboral
refiere que existen tres planteamientos basicos para medir el clima dentro de una
organizacion: observar el trabajo, entrevistar a varios miembros de los equipos de

trabajo y hacer una encuesta escrita. Veamoslos a continuacion:

o Observar el trabajo

Schneider (1980, citados en Silva, 1996) fue uno de los autores que
contempld los aspectos mas sobresalientes del clima (todo lo observado).
Para él, los trabajadores de una empresa debian de agruparse en

dimensiones y operativizarlo (el clima) en base a dichas dimensiones. Para
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dichos autores: “al agrupar los aspectos en dimensiones mas generales, se
forma un entramado mas sensible en la operacionalizacion de las mismas”
(Silva, 1996, p. 209).

Con respecto a observar el trabajo, afiadimos que no se trata de una
herramienta de la cual los investigadores defiendan su utilizacién. HayGroup

(2001) sostienen lo siguiente en este punto:

“Observar de manera directa de qué y como los empleados trabajan
en el dia a dia es una forma muy precisa y completa de medir el clima
organizativo. Observadores formados pueden codificar estas
observaciones clave del clima en cada unidad. Requiere mucho
tiempo y es un modelo caro, dado que requiere de varias
observaciones en distintas areas representativas dentro de una
empresa La observacién ha de llevarse a cabo a lo largo de un tiempo
y requiere la involucracion de un equipo de observadores altamente
cualificado” (HayGroup, 2001, p. 761).

Respecto a este método, Chiang, Martin y Nufez (2010) plantean ideas
similares: “estudiar el clima a partir de observadores externos parece tener
una buena sensibilidad para descubrir el matiz particular de las
organizaciones y es bastante especifica. No obstante, se utiliza poco por ser

muy cara y compleja” (p. 124).

A pesar de ello, si existen defensores de esta herramienta. Dirigir la atencion
a la conducta laboral observable de manera directa y continuada es
beneficioso para la organizacion. Komaki (1977, citado en LOpez, 2008)
identificé tres elementos positivos: 1) una nueva vision del entorno laboral; 2)

informacién sin filtros y; 3) clarificar los objetivos de conducta.

o Entrevistar a varios miembros de los equipos

Dijimos que mediante observaciones se busca encontrar cudles son los
aspectos mas sobresalientes del clima para los individuos. Esto también

sucede con las entrevistas. HayGroup (2001) observa lo siguiente:

“Las entrevistas llevadas a cabo por los expertos, pueden sustituir en
muchas ocasiones a las observaciones directas. Tienen la ventaja de
permitir a los evaluadores recoger gran cantidad de datos, en forma

de mudltiples experiencias de los trabajadores. Requieren de mucho
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trabajo, los entrevistadores también deben de estar altamente
cualificados, con tal de ser objetivos, consistentes y fiables. De la
misma manera, la duracion de las entrevistas ha de ser la suficiente
para disponer de toda la informacién necesaria. Requiere de una
disponibilidad alta de los directivos de la empresa” (HayGroup, 2001,
p. 761).

La mayoria de autores que hemos consultado (Silva, 1996; Gan y Berbel,
2007; Chiang, Martin y Nufez, 2010; Seisdedos, 1996) no contemplan esta
opcion, suponemos, por ser dificil de llevar a la practica. Tal como hemos
visto en la explicacién anterior, requeriria de una gran cantidad de medios
técnicos, asi como una elevada disponibilidad de los trabajadores que
formarian parte de la muestra. Utilizar esta herramienta supondria disponer
de una gran cantidad de recursos (tiempo, dinero y personas). Habiendo
otras opciones con mas ventajas y menos inconvenientes, entendemos que
no llegue a ser la mejor de las alternativas. Aln asi, la incluimos para dejar
constancia de su existencia, pues no deja de ser una alternativa propuesta
en la literatura existente.

o Hacer una encuesta escrita

Es la opcion preferida por todos los investigadores, asi como las empresas.
En esta herramienta nos detendremos para abordarla con mayor
minuciosidad.

Para Chiang, Martin y Nafiez (2010), la utilizaciéon del procedimiento directo
de recogida de informacién a través de cuestionarios ha constituido la manera
mas comun de estudiar el clima, y puede considerarse como la estrategia
mas comun para recoger los datos. Como no podia ser de otra manera,

HayGroup (2001) coincide en este punto:

“Es la forma mas eficiente para evaluar el clima en una organizacion.
Esto se hace por medio de cuestionarios. De esta manera, podemos
recoger informacién de un gran nimero de personas y en un corto
periodo de tiempo. Las encuestas bien disefiadas tienen la ventaja de
no requerir un alto grado de interpretacion profesional, por lo que el
coste es mas bajo. El problema que plantean los cuestionarios estriba
en la falta de detalle. Los trabajadores no pueden extenderse en los
detalles de las circunstancias que condicionan sus respuestas. Los

datos que proceden de una encuesta pueden ser mal interpretados si
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el cuestionario no fuera el adecuado para la organizacién” (HayGroup,
2001, p. 761).

James y Sells (1981, citados en Silva, 1996) también defendieron la
idoneidad de los instrumentos de medida. Segln estos autores, las ventajas
de utilizar cuestionarios consistian en que: 1) proporcionan medidas directas
a través de los autoinformes que facilitan los individuos que experimentan el
clima; 2) constituyen una manera mas practica, comoda y rapida que otros
tipos de medida como método para conseguir la estandarizacion de los items
y de las maneras de responder y; 3) son una manera practica y rapida de
conseguir grandes cantidades de datos en muestras amplias. Se trataria,
segun Chiang, Martin y Nufez (2010), “de establecer la validez de contenido
de estos instrumentos utilizados como medidas preceptiales de clima
organizacional, determinando cuales son sus dimensiones, hasta el momento

extremadamente variados” (p. 126).

A la hora de construir un instrumento de medida, se tienen muy en cuenta
una serie de criterios que tanto Chiang, Martin y Nafiez (2010) como también
Silva (1996) recogen a continuacién: 1) debe poderse establecer una
diferencia entre las representaciones cognitivas que son psicolégicamente
significativas para los individuos en una situacién dada y los indicadores
situacionales, de manera que los items y especialmente las puntuaciones
derivadas enfaticen las representaciones cognitivas; 2) se debe cuidar
especialmente que los items sean descriptivos de la situacion y no
evaluativos y; 3) finalmente, los items de estos instrumentos asi construidos
y los resultados que de ellos se obtengan, deberan proporcionar una
medicion clara de los esquemas cognitivos empleados por los individuos

para representar el ambiente.

Los cuestionarios que miden el clima organizacional pueden ser generales o
especificos. Los generales no son especializados y su aplicacion es posible a
cualquier tipo de organizacién. Por el contrario, los cuestionarios especificos
miden dimensiones de clima desde una perspectiva especifica. Los autores
gque estudiaron cada una de estas perspectivas, desarrollaron cuestionarios
especificos a través de los cuales llegaron a una serie de variables
(dimensiones) que englobaron bajo un titulo. No incluiremos ejemplos de
cuestionarios especificos al haber explicado ya la perspectiva especifica del

clima, pero si afiadiremos que existen cuestionarios especificos de clima
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para medir la comunicacion, la creatividad, las relaciones industriales, entre

otros factores determinantes.

En lo que respecta a cuestionarios generales que miden el clima en las
organizaciones, vamos a centrarnos en lo que la literatura existente recoge, con el
fin de elaborar un cuadro que exponga los cuestionarios generales mas importantes
que existen.

Cuadron®5
Cuestionarios generales sobre clima organizacional. Elaboracion propia en base a:
Silva (1996); Chiang, Martin y NUfiez (2010); Gan y Berbel (2007)

ANO| AUTOR NOMBRE Y CARACTERISTICAS DIMENSIONES

ORGANIZATIONAL CLIMATE DESCRIPTION
QUESTIONNAIRE (OSDQ) - 64 items divididos en 8
escalas. Construido especificamente para
organizaciones escolares. Cada escala comprende una

Profesares: 1) Desempefio (despreacupacion o
desunian); 2) Impedimento (ohstruccionn e
interferencia); 3) Motivacion (espiritu o

1963 MY | e 1os ocho aspectos de ta conducta, 4 referidos a los | o 2omO) 4) Intimidad (amistad). Directar. 1)
Craft : . Aislamienta (accion distante o reserva); 2)
profesares y 4 al director. Su punto de partida sonlos | - . 5 g S
SR . e Enfasis en la productividad (rendimienta); 3)
estudios de liderazgo. Es un instrumento de fAcil ) gk i
S 1 . Confianza (empuje o ejemplaridad); 4)
administracion e implementacion y uno de 1as que mas ol
; ; : : Consiceracion (afecto)
ha influenciado en los estudios de clima.
ORGANIZATIONAL CLIMATE QUESTIONNAIRE (0CQ) -
50 items, con escala de respuesta en 4 rangas, que va
te "completamente de acuerdo’ a "completamente en . -
desacuerdo”. La estructura de Ios factares se muestra | 1) or Ut Organizacional def tranayo, 2)
1966] Litwiny j Responsahilidad; 3) Recompensa: 4) Riesgo; 5)

significativa vy variable, las dimensiones miden o que
pretenden, mostrando fiahilidad y validez.
Fundamentado en las teorias de la motivacion de
McClelland y Atkinson. Es utilizado por organizaciones
empresariales.

AGENCY CLIMATE QUESTIONNAIRE - 80 items.
Dimensiones recogidas a partir de 299 items que se
analizaron factarialmente, encontrandose 6 factores. | 1) Apoyo de la direccian; 2) Estructura directiva;
1968{Schneider | Se puede utilizar este cuestionario coma instrumenta | 3) Preacupacion por los nuevos empleadas; 4)
1970| y Bartlett | de seleccion que permite elegir individuos cuya Canflicto intra-oficina; 5) Independencia de los
percepcion del trahajo por realizar y de la arganizacion agentes; 6) Satisfaccion general

encaja hien con la percepcion que tienen los
empleados de su arganizacian.

1968| Stringer Apoyo y calidez, 6) Apoyo; 7) Estandards; 8)

Conflicto; 9) ldentidad-lealtad

1) Sistera de recompensas; 2) Comunicacion;

HUMAN RESOURCES INDEX - 64 items. La fiabilidad | 3) Efectividad organizacional; 4) Interes por las
del instrumento en su canjunto y de los factores personas; &) Objetivas organizacionales; 6)
19861 Schuster | individuales, se determind utilizando alfa de Cronbach,|  Coaoperacion; 7) Satisfaccion intrinseca; 8)
1987 etal. | comentan Chiang et al. La validacion del instrumento Estructura; 9) Relaciones; 10) Clima; 11)
se determind a traves de un proceso de validacion de Participacion; 12) Grupo de trabajo; 13)

contenidas. Competencia entre grupas; 14) Supervision de
primer nivel; 15) Calidad en la gestion
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Hemos visto los diferentes métodos existentes que nos permiten medir el clima en
las organizaciones. De los instrumentos mencionados, las encuestas escritas o
cuestionarios son las mas utilizadas para medir en clima. Ademéas de dichas
herramientas, Baeza y Mertens (2000, citado en Venutolo, 2009) nos recuerdan la
existencia de otras técnicas, como la evaluacién del desempefio, las reuniones
interdepartamentales y las entrevistas de salida. En dltimo lugar, afiadimos la
posibilidad de construir instrumentos de medida especificos, si bien los cuestionarios
generales, ya validados, destacan como la mejor solucién a la hora de evaluar este
concepto. A continuacion, nos centraremos en la intervencion con tal de mejorar el

clima en las organizaciones.

1.6. ¢ COmo se interviene para mejorar el clima?

Tras analizar las definiciones de clima organizacional, sus aproximaciones, los
diferentes tipos de clasificaciones, sus dimensiones y las formas de medir el
constructo, llegamos al punto clave de esta parte de nuestro trabajo: la intervencion.
Decimos que es clave porque, a nuestro entender, todo lo mostrado con anterioridad
ha de tener una aplicacion eminentemente practica o, de lo contrario, estariamos
suponiendo o conjeturando. Todas las formulaciones teéricas deben (o deberian de)
poderse extrapolar al terreno de la practica. El clima puede tener un gran impacto
sobre diferentes procesos en las organizaciones, tales como la toma de decisiones,
la solucién de problemas, las actitudes de los colaboradores, la motivacion,...por

tanto, es de recibo considerar la posibilidad de intervenir para mejorarlo.

Silva (1996) afirma que “si modificamos a través de la intervencién del clima de una
organizacion, subunidad o grupo, o se introducen cambios en elementos que
influyen en el clima, podremos incidir en los resultados en forma de provecho,
innovacion y satisfaccion” (Silva, 1996, p. 257). A este respecto, no podemos dejar
de resaltar unas indicaciones establecidas por Peiré (1990, citado en Silva, 1996) a

modo de precaucion en lo que respecta a la intervencion en clima organizacional:

“A la hora de intervenir en el cambio de una cultura organizacional, habria
que optar por aquello que resulte mas adecuado y eficaz a la hora de
elaborar estrategias de intervencion en las organizaciones...En el ambito de
la intervencidn profesional las teorias y sus resultados empiricos pueden ser
Utiles para orientar las estrategias de intervencion que el profesional puede
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desarrollar en funcion de su conocimiento de la realidad concreta
organizacional en la que va a intervenir y de sus criterios profesionales”
(Silva, 1996, p 261).

Incluimos las propuestas facilitadas por HayGroup (2001), sobre c6mo crear un clima
organizativo mas sano. Cabe destacar que dado que el clima laboral afecta a todos
los empleados (desde la Direccién hasta el Ultimo empleado de la organizacién)
deberd haber una colaboraciéon en este sentido y todos ellos deberan de orientar
tanto sus actos como sus actitudes hacia esa meta, que es lograr un adecuado clima
laboral. Cuadra y Veloso (2007) consideran que la direccion en las organizaciones
ha de implicarse sobremanera, pues la calidad directiva influye mucho en el clima

laboral.

Las areas en las que deben trabajar para mejorar el clima organizacional son las
siguientes: claridad, estandares, responsabilidad, recompensas, alta flexibilidad y
compromiso con el grupo. De cada una de ellas, surgen una serie de indicaciones,
para la Direccion y para los empleados. Cambiar el clima, tal y como hemos visto, es
cosa de todos. Por este motivo, las recogemos a modo de sugerencias, remarcando
que cada uno de los subpuntos supone un area de actuaciéon. Actuando sobre una
de ellas, ya estariamos alterando el clima en una organizacién en mayor o menor
medida (HayGroup, 2001). Veamos estas areas con detenimiento:

1) Claridad
Direccion estratégica, los objetivos clave, las estrategias principales, la
estructura de la organizacidn, principios generales de las politicas y las

lineas de autoridad.

o Responsabilidad de la Direccién: comunicar la direccién estratégica y en

énfasis. Explicar como los niveles de la organizacion se unen para formar
un negocio armonioso y productivo. Controlar los cambios que se
producen en el entorno. Comunicar de manera eficaz las decisiones que
se adopten. Explicar el porqué de la confidencialidad de cierta
informacion. Comunicar los porqués de los cambios en la direccion
estratégica.

o Responsabilidad de los empleados: participar en el desarrollo de la

direccion estratégica y en el énfasis de la organizacion. Ser capaz de
explicar como sus trabajos llegan a encajar dentro de la empresa.

Ofrecer sugerencias que permitan clarificar los principios generales en
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los que se basa la empresa (politica, valores, estructura, niveles de

jerarquia,...)

2) Estandares

Objetivos, tareas, estandares y procesos de gestion.

o

Responsabilidad de la Direccion: asegurar que cada empleado tiene

objetivos que supongan un reto, implicar a los empleados en la marcha
de la organizacion. Asegurar los recursos para que los colaboradores
puedan trabajar de manera eficaz y eficiente. Preparar y formar a los
empleados para que den el maximo en el dia a dia de la operativa.

Responsabilidad de los empleados: sugerir ideas p ara desarrollar

objetivos empresariales, asi como corregirlos si fuera necesario,
participar en la operativa de manera activa y ayudar a la empresa a
conseguir los objetivos. Desarrollarse a nivel personal y profesional y

entregar los resultados del trabajo segun lo establecido por sus mandos.

3) Responsabilidad

Trabajo en equipo, iniciativa, riesgo y responsabilidades.

o

Responsabilidad de la Direccién: delegar la autoridad y dar la maxima

responsabilidad a los colaboradores. Asegurar que los empleados tienen
el espacio suficiente para actuar (tomar la iniciativa dentro de su trabajo).
Estimular el trabajo de los empleados. Visitarles periddicamente para
interesarnos por su trabajo e inquietudes personales. Interesarnos en
ellos como personas que son y no simple mano de obra.

Responsabilidad de los empleados: tomar la iniciativa dentro del puesto

de trabajo. Cooperar, trabajar en equipo y ayudar en la medida de lo
posible a otros empleados. Asumir riesgos razonables y gestionar el
tiempo adecuadamente. Interesarse por las demas personas de dentro

de la organizacion. Ser responsable dentro del puesto de trabajo.

4) Recompensas

Recompensas formales, reconocimiento, desarrollo de carreras.

o

Responsabilidad de la Direccién: reconocer el trabajo de la gente y

compensarlos en funciéon del desempefio que muestren. Desarrollar

nuevas formas de incentivar y estimular a los colaboradores. Celebrar los
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éxitos conseguidos y ayudar a los empleados a desarrollar su potencial
hasta el maximo posible. Promocionar a aquellos que lo merezcan.

Responsabilidad de los empleados: sugerir diferentes maneras para

reconocer y recompensar el desempefio individual y colectivo. Participar
en la celebracion de los éxitos propios y del resto de trabajadores,
departamento 0 empresa en general. Interesarse por adquirir la
formacion que les permita alcanzar mayores niveles de operatividad

dentro de la organizacién.

5) Alta flexibilidad
Creatividad, flexibilidad, sistemas y procedimientos.

o

Responsabilidad de la Direccidn: estimular la creatividad, la originalidad

y la experimentacién. Asegurar que los procedimientos y operativas de
dentro de la organizacién son Utiles para los empleados, permitiendo que
el trabajo se realice. Ser accesible, tener escucha activa y dar respuesta
a las quejas y/o sugerencias que pudieran surgir. Dar explicaciones
sobre la operativa o sobre temas conflictivos, fomentar que los
trabajadores se impliquen, expresando sus puntos de vista y alentarlos a
que resuelvan los conflictos.

Responsabilidad de los empleados: ser creativo, experimentar y tratar de

pensar de manera diferente. Seguir los procedimientos y cumplir con las
operativas eficientes. Identificar aquellos que sean problematicos y
colaborar para mejorarlos. Expresar preferencias personales y puntos de
vista. Ser flexible y respetar las decisiones empresariales una vez se han

tomado.

6) Compromiso con el grupo

Confianza, dedicacion y entusiasmo.

O

Responsabilidad de la Direccion: crear una atmdsfera agradable que

fomente y soporte las relaciones entre los colaboradores en la
organizacion. Dar ejemplo delante de los trabajadores.

Responsabilidad de los empleados: pedir oportunidades para

incrementar las buenas relaciones dentro de la organizacion. Participar

en funciones sociales y de la organizacion.

41



Tras esta serie de recomendaciones hechas por HayGroup (2001), nos gustaria
aportar un ultimo elemento en cuanto a intervencion para mejorar el clima se refiere.
Es posible cambiar el clima de una organizacién, implementando una serie de
estrategias, que variaran en funciéon de una Gptica u otra. Para Silva (1996), abordar
este cambio de clima organizacional, plantea dos opciones:

a) Cambio a través del desarrollo organizacional: se trata de un cambio
planificado. Mateu (1984, citado en Silva, 1996) lo describe de la

siguiente manera:

“Consiste en una respuesta global a la necesidad de cambio, una
compleja estrategia psico-socioldgica-educativa, promovida desde la
direccion, a fin de adaptar las creencias, actitudes, valores y
estructuras de la organizacion a las nuevas tecnologias y retos del
entorno socio-econdémico que estd sometido a un vertiginoso cambio.
Todo ello orientado hacia la busqueda de una mayor competencia

organizativa que garantice su supervivencia” (Silva, 1996, p. 262).

Brunet (1987) sostiene que es posible modificar el clima en una
organizacion siguiendo un cambio planificado. Recogemos a modo de

resumen lo afirmado por dicho autor:

“Aquel que intervenga para modificar el clima organizacional segun un
cambio planificado deber4 considerar el requerimiento de una
cantidad de tiempo elevada, asi como un cierto orden de importancia.
Los actores de un sistema dado deben, primero, tener conocimiento
de los factores que afectan a su percepcion antes de actuar de otra
manera, por lo que es necesaria una cierta madurez frente a la
situacion que se vive. Finalmente puede ser que el administrador o el
consultor se enfrenten a dimensiones del clima sobre las cuales no

tengan ningtn poder” (Brunet, 1987, p. 108).

b) Cambio a través de programas de entrenamiento: Silva (1996) indica

coémo también es posible intervenir para modificar el clima mediante
programas de entrenamiento y perfeccionamiento. Este entrenamiento y
perfeccionamiento se llevaria a cabo sobre una serie de variables
actitudinales, que son mas facilmente medibles. La aplicaciéon de estos
programas parece opuesta a una planificacion més estructurada, propia
del desarrollo organizacional, en el que el cambio se aborda por etapas y

siguiendo una linea de actuacion clara. En el caso de la éptica que nos
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ocupa, conseguir el éxito viene marcado por la superacion de la

problemética que Silva (1996) plantea al respecto. La recogemos aqui:

“Estos programas conllevan una serie de problemas relacionados con
la evaluacién de los efectos que pueden producir. Ademas del tiempo
largo necesario para conocerlos, existe dificultad en la definicion de
variables dependientes que se han de medir, normalmente
actitudinales. A ello se unen los problemas de disefio de la propia
investigacién, generalmente sin grupos control y sin establecer

mediciones pre y post-entrenamiento” (Silva, 1996, 267).

Creemos ilustrativo presentar dos ejemplos de estudios realizados, enmarcados
dentro de estos programas de entrenamiento: en primer lugar, el estudio de Hand,
Richards y Slocum (1973, citados en Silva, 1996) centrado en producir cambios de
actitudes en los empleados de empresas industriales; y en segundo lugar, el estudio
de Evans y Hopkins (1988, citado en Silva, 1996) en el que se preguntaron hasta
qué punto podia afectar el clima laboral y el estado psicolégico de los profesores en

cuanto a la utilizacion de las ideas de un curso.

En este punto concluimos el capitulo de clima laboral. Recordamos lo expuesto con
anterioridad. Hemos distinguido las diferencias entre clima y cultura organizacional,
realizado una aproximacion histdrica, y facilitado una serie de definiciones de lo que
es el clima en las organizaciones. Acto seguido, nos dedicamos a clasificar los
distintos tipos de clima laboral, asi como las dimensiones y modelos explicativos
més relevantes. En dltimo lugar, procedimos a describir las herramientas mas
utilizadas que nos permiten medirlo con el fin de intervenir para mejorarlo y ya en
este punto, y una vez estudiado el constructo clima, pasaremos en el capitulo

siguiente a estudiar la satisfaccién laboral.
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CAPITULO Il. LA SATISFACCION LABORAL

Una vez vistos los aspectos mas relevantes del constructo “clima laboral” en toda su
extension, en este capitulo vamos ahora a desarrollar otro controvertido concepto (la
satisfaccién laboral) para, finalmente, establecer la relacion existente entre ambos

en un ultimo capitulo.

Pretendemos, en este segundo capitulo del trabajo, definir el concepto de
“satisfaccion laboral”. Enunciaremos las teorias mas relevantes al respecto y
veremos, también, los factores que influyen en la satisfaccién laboral y cémo
cuidando dichos factores, estaremos en condiciones de conseguir un 6ptimo clima
laboral. A continuacion, explicaremos la manera actual que tenemos para medir la
satisfaccion dentro de una organizacion (mediante métodos directos e indirectos) y

las consecuencias que se extraen de la satisfaccion e insatisfaccién laboral.

Distintos autores sefialan como el tema satisfaccion en el trabajo ocupa una posicion
central dentro de la psicologia de las organizaciones. Ahora bien, ¢cual es el motivo
por el cual la investigacion se ha centrado en explicar la satisfacciéon en el trabajo?
No hay una, si no diversas razones, planteadas por Weinert (1985), que exponemos

a continuacion:

1. Suposicion de que existe una relacion directa entre la productividad y la
satisfaccion en el trabajo.

2. Suposicién y posteriormente demostracion de que existe una relacion negativa
entre la satisfaccién, por una parte, y las pérdidas de horas y las frecuencias
de bajas, por otra.

3. Suposicion de que existe una relacion entre la satisfaccion y el clima de la
organizacion (nuestro planteamiento en este trabajo)

4. Creciente sensibilidad por parte de la direccion de la organizacion respecto a
la importancia de las actitudes y de los sentimientos de sus colaboradores en
relacion con el trabajo, con el estilo de direccion, con los superiores y con el
conjunto de la organizacion.

5. Importancia creciente de la informacion sobre las actitudes, las ideas de valor
y los objetivos de los colaboradores en relacién con el trabajo del personal, ya
que hay que suponer que los diferentes grupos de trabajo tienen distintas
ideas acerca de los objetivos que tratan de alcanzar en el puesto de trabajo.

6. Creciente ponderaciéon de la calidad de la vida de trabajo como parte de la
calidad de vida. El trabajo representa la actividad individual mas intensa,

temporalmente mas amplia y fisica, cognitiva y emocionalmente mas exigente
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e influyente de la vida personal Por ello cabe suponer que la clase de
satisfaccion influye también de forma considerable sobre otros aspectos de la
vida humana: la satisfaccién en el trabajo como factor de influencia sobre la
satisfaccion en la vida en general.

(Weinert, 1985, pp. 297-298)

Todas ellas parecen razones de peso para investigar al respecto. Y en la misma
linea, Mufioz (1990) viene a remarcar la importancia de estudiar la satisfaccion

laboral:

‘El tema es de tal trascendencia para el individuo que trabaja, y sus
repercusiones tan importantes para la empresa, que no podemos por menos
de preguntarnos porqué no se ha avanzado mas en la satisfaccion del
problema y por qué deja tanto que desear el funcionamiento de la empresa en
lo que respecta a este tema, cuestiones ambas que dependen,
respectivamente, de los investigadores y de los directivos de las empresas y

organizaciones” (Mufioz, 1990, p.10).

Por desgracia, con la satisfaccion laboral sucede exactamente lo mismo que con el
constructo clima laboral. No existe un consenso unanime al respecto, ni tampoco
una Unica teoria que la expligue o un modelo que lo clarifique. Por todo ello, nos
vemos obligados a incluir las principales definiciones existentes sobre la satisfaccion

laboral, como paso previo al andlisis de las diferentes teorias que la explican.

Una razon de peso para estudiar la satisfaccién laboral nos la facilitan Chiang,
Botello y Nufez (2007): la satisfaccién en el trabajo es importante, en todas las
profesiones, no sélo en términos de bienestar para el propio empleado, sino también

en lo que respecta a productividad y calidad.

2.1. Definicion de satisfaccién laboral

Previo al abordaje del concepto satisfaccién laboral, conviene distinguir entre otro
muy proximo a éste, el de “Moral en el trabajo”. Pefia (1985) afirma que ambos
hacen referencia al grado de bienestar que el trabajador como tal (y también como
componente de un grupo laboral), experimenta en su puesto de trabajo. Dicho autor

sostiene que existe una correlacion entre satisfaccion y moral en el trabajo. Ambos
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términos, aunque proximos entre si, no llegan a ser coincidentes en su contenido al
100%. Un experto en psicologia del trabajo como Baruel (1974, citado en Pefia,
1985), considera que “la moral es un concepto de grupo, mientras que la satisfacciéon

es propia de un individuo” (Pefia, 1985, p.181).

Dejemos de lado el concepto de moral, para centrarnos en el concepto de
satisfaccion laboral. Recogemos a continuacion dos tablas de Chiang, Martin y
Nufiez (2010) en las que se exponen las definiciones mas relevantes sobre la
satisfaccion laboral.

Cuadro n® 6

Definiciones de satisfaccion laboral | (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, p. 154)

ANO AUTOR DEFINICION Y CARACTERISTICAS
1969 Crites El estado afectivo, en el sentido de gu_sto o] d|sggsto
general, que la persona muestra hacia su trabajo.
1969 Smith, Kendall Sentimientos o respuestas afectivas referidas, en este
y Hulling caso, a facetas especificas de la situacion laboral.
Estado emocional positivo o placentero resultante de la
1976 Locke percepcion subjetiva de las experiencias laborales de la
persona.
1986 [Price y Mueller Una orientacion afectiva positiva hacia el empleo.

1993 Muchinsky Una respuesta emocional o una respuesta afectiva hacia

el trabajo.
1993 Newstron y Un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
Davis desfavorables con las que los empleados ven su trabajo.

Todos estos autores consideraron la satisfaccién laboral como un concepto
integrador, esto es, un constructo global, que aborda una serie de aspectos tales
como el trabajo en si mismo, los comparieros de trabajo, salario, incentivos,...Las
facetas anteriormente mencionadas serian las que darian lugar al concepto

propiamente dicho.
Existe un segundo grupo de autores, argumentan Chiang, Martin y Nufiez (2010)

gue consideran que la satisfaccion laboral va mas alla de las emociones, y de ahi

la importancia que ésta tiene en las relaciones laborales. Veamos esta segunda
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tabla sobre definiciones de satisfaccion laboral (no incluimos a todos los autores

pero si una seleccién de los mismos)

Cuadron® 7

Definiciones de satisfaccion laboral 1l (Chiang, Martin y NUfiez, 2010, pp. 155-156)

ANO | AUTOR DEFINICION Y CARACTERISTICAS
La diferencia que existe entre la recompensa percibida como
1962 Porter adecuada por parte del trabajador y la recompensa efectivamente
recibida.

Una actitud de los trabajadores hacia aspectos concretos del trabajo
1964 Beer tales como la compaiiia, el trabajo mismo, los compafieros y otros
objetos psicologicos del contexto de trabajo.

1975 Schneidery Una actitud generalizada ante el trabajo.
Synder
Es el resultado de las varias actitudes que tiene el trabajador hacia
1976 Blum su trabajo y los factores relacionados con él y hacia la vida en

general.

Las personas que trabajan usualmente desarrollan un conjunto de
1983 Harpaz actitudes que puede ser descrito por el término general de
satisfaccion laboral.

Una actitud general resultante de muchas actitudes especificas

1984 Peir6 . . . o
relacionadas con diversos aspectos del trabajo y de la organizacion.
Es un constructo global logrado a través de facetas especificas de
Griffin y satisfaccion como son el trabajo, el sueldo, la supenision, los
1986 . : - .
Baternan beneficios, las oportunidades de promocion, las condiciones de

trabajo, los compafieros y las practicas de la organizacion.

Una actitud o conjunto de actitudes desarroladas por la persona
hacia su situacién de trabajo. Estas actitudes pueden ir referidas
hacia el trabajo en general o hacia facetas especificas del mismo.

Bravo, Peir6o y

1996
Rodriguez

Es una combinacion entre lo que influye en los sentimientos y la
cognicion (pensamiento). Es como un estado interno que se expresa
2001 Brief y Weiss de forma afectiva y cognitiva. La satisfaccion como actitud es un
constructo hipotético que se pone de manifiesto en cada una de

estas dos formas.

Una definicion aceptable de satisfaccion en el trabajo viene de la mano de Robbins y
Judge (2009). Dice asi: “el término satisfaccion en el trabajo se define como una
sensacion (sentimiento) positiva sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion
de sus caracteristicas” (p. 79). Sin embargo, desde nuestra perspectiva, estamos de

acuerdo con Pefia (1999), quien afirmé que “entendemos satisfaccion laboral como
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el factor que determina el grado de bienestar de un individuo que experimenta en su
trabajo, por diferentes causas” (p.145). Esta definicion sera la que nosotros
adoptaremos como nuestra, por estar compartida también por el Instituto Nacional

de Seguridad e Higiene en el trabajo del Gobierno Espafiol.

Entre las diferentes causas o caracteristicas, encontraremos elementos tales como
el sentimiento de pertenencia al grupo, los emolumentos que perciba el colaborador,
el reconocimiento que tenga por parte de sus responsables, etc. A todos estos
elementos los llamaremos factores que influyen en la satisfaccion laboral y seran
objeto de estudio en uno de los puntos que trataremos en este trabajo. Pasemos, a
continuacién, a ver algunas de las teorias mas relevantes sobre la satisfaccion

laboral.

2.2. Teorias sobre satisfaccion laboral

Existen multiples teorias de satisfaccion laboral. Dada la gran cantidad de criterios
existentes al respecto, adoptaremos una agrupacion de las mismas en dos grandes
familias, segun lo propuesto por Chiang, Martin y Nufiez (2010): teorias o modelo de
contenido y teorias 0 modelo de proceso. Expliqguemos las diferencias entre ambos

conjuntos:

“Las teorias de contenido hacen referencia a los objetivos, necesidades,
aspectos que generan o condicionan la satisfaccion laboral. Las teorias del
proceso, en cambio, pretenden una descripcion y analisis explicativo de los
procesos que activan, dirigen y sostienen la actitud de satisfaccion laboral sin
preocuparse tanto de explicar cuales sean las variables concretas que

determinan la conducta”  (Chiang, Martin y NUfiez, 2010, p. 171).

De entre todas las teorias que existen sobre satisfaccion laboral, nosotros
detallaremos varias, con el fin de proporcionar una aproximacion que sirva para

explicar el proceso de la satisfaccion humana y su complejidad. Son las siguientes:

Teoria de la motivacion de Herzberg (o teoria bifactorial)
Teoria de la satisfaccién de las necesidades

Teoria del grupo de referencia

Y V V V

Teoria del equilibrio de Lawler
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"Teoria de la motivacién de Herzberg (o teoria bifactorial)

Clasificada por Chiang, Martin y Nufiez (2010) como una teoria basada en el
contenido y dentro de ésta, en el grupo de teorias de las necesidades, junto con la
teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow (1954) y la teoria de las
necesidades de logro, poder y afiliacion de McClellan y Atkinson (1961).

Autores como Pefia (1985) y Weinert (1985) recogen como fue Frederick Herzberg,
un profesor universitario de Psicologia, quien desarroll6 una teoria de motivacion
aplicable a los ambientes laborales. Después de analizar multitud de casos (1685,
en concreto), determind, en una teoria de la motivacion en 1957 que existian dos
tipos de necesidades humanas, unas caracterizadas por el impulso a evitar el
descontento, el sufrimiento y las molestias que nos provoca nuestro entorno, y otras,
caracterizadas por un impulso que nos lleva a autorealizarnos, favoreciendo asi un
crecimiento psicolégico. A los factores de evitacion del descontento o ergonémicos,
los llamo extrinsecos, mientras que a los factores de crecimiento o motivadores los

[lamé intrinsecos.

Veamos en profundidad estos factores segun los describe Urcola (2011):

» Los factores intrinsecos son los propios al trabajo en cuestion y no a las
condiciones del mismo. Se trata de factores de crecimiento o
motivadores. Hacen referencia al tipo de trabajo, a su realizacion, al
reconocimiento que hacen otras personas de dicho trabajo, a la
responsabilidad que nos otorga el mismo y a la posibilidad que tenemos

de desarrollo o promocion.

» Los factores extrinsecos corresponden con factores de evitacion del
descontento o ergondmicos. Hacen referencia a la politica empresarial,
las relaciones que se establecen entre los colaboradores en la empresa,
las condiciones del trabajo (que no al trabajo en cuestion), el salario, el
status que conseguimos con dicho empleo o la seguridad que este nos

proporciona.

La vision de Herzberg planteaba que los factores intrinsecos y los factores
extrinsecos podian analizarse de manera independiente. La satisfaccion y la
insatisfaccion no son dos polos opuestos, sino que se pertenecen a dos dimensiones

distintas, aunque conectadas entre si.

50



La insatisfaccion de los trabajadores llegara si las expectativas que ellos tienen
sobre los factores extrinsecos no se ven cumplidas. Si éstos factores se encuentran
presentes en modo suficiente (hablamos de sueldo, status, buenas relaciones
laborales, etc.), los colaboradores no estaran insatisfechos, pero tampoco
satisfechos. Los trabajadores que vean colmadas sus expectativas en cuanto a los
factores ergonémicos no estaran satisfechos con su trabajo, a no ser que se tengan
en cuenta los factores intrinsecos (el trabajo en si mismo). La satisfaccion
(motivacion) de los colaboradores en una organizacion, llegara cuando estos tengan
un trabajo “rico”, que les permita realizarse, en donde se sientan reconocidos, se les

otorgue una responsabilidad y tengan posibilidades de promocionarse.

La teoria de Herzberg es novedosa en tanto que separa factores y necesidades.
Ahora entendemos coémo un colaborador que percibe un sueldo justo y tiene unas
buenas condiciones laborales, asi como un buen status dentro de la empresa, pero
que realiza un trabajo penoso y repetitivo, sin posibilidades de ascenso ni
reconocimiento, estd no satisfecho con su organizacion y no rendird al maximo,
como cabria esperar. De la misma manera, un trabajador puede tener cubiertos los
factores motivadores (al tener un empleo rico en funciones y con reconocimiento),
con lo que estaria satisfecho y no cubiertos los factores higiénicos (al estar
pobremente remunerado), con lo que estaria insatisfecho. Representamos a
continuaciéon los dos tipos de factores y las respuestas posibles que surgen al
contemplarlos o no, dentro de una organizacion. Los reproducimos graficamente

para que se pueda apreciar que ambos factores se pueden analizar por separado.

Cuadron°® 8
Factores de motivacién de Herzberg (higiénicos y motivadores). Elaboracién propia
en base a Urcola (2011)

FACTORES DE MOTIVACION

NO

INSATISFACCION SATISFACCION

HIGIENICOS (politica
empresarial, supervision,
relaciones
condiciones fisicas, salario)

e —

NO

SATISFACCION SATISFACCION

MOTIVADORES (logro,
reconocimiento, trabajo,
responsabilidad,
avance, crecimiento)

ﬁ—

51



No obstante, afiadimos nosotros, son los factores motivadores los que influyen en
que el trabajo sea satisfactorio. Prueba de ello es que todo lo que rodea al puesto de
trabajo (los factores higiénicos) al estar presentes, motivan escasamente. Coincide
Urcola (2011) en este punto al afirmar practicamente lo mismo: “los factores
higiénicos son aquellos cuya ausencia o mal funcionamiento producen
insatisfaccion, mientras que su presencia motiva escasamente” (Urcola, 2011, p.
123).

La motivacion, segun Herzberg, debe ser generada por uno mismo, en base a una
fuerza interior. Ella constituira el generador que produzca la satisfaccién. Pefa

(1985) recoge lo afirmado por Herzberg con respecto a este punto:

“No intentemos que la gente se mueva motivadamente a base de tinicamente
ofrecer estimulos que satisfagan las necesidades, porque en estos casos, la
“energia” para obtener esos movimientos la tenemos que aportar nosotros
desde fuera, constantemente, a base de buscar nuevos estimulos o
incrementar la cuantia de los mismos. Por el contrario, implantemos dentro de
nuestros colaboradores un generador que les suministre la fuerza necesaria
para hacer aquello que deben en las mejores condiciones, a la vez que les
provoca satisfaccion aquella realizacion, porque va a ser reconocida y
estimulada” (Pefia, 1985, pp.87-88).

Por tanto, al dirigir una organizacion, hemos de aprender a contar con ambos
factores si queremos lograr que nuestros colaboradores rindan de manera éptima.
Pefia (1985) concluye con la siguiente afirmacion: “deberiamos cuidar al maximo los
factores intrinsecos, sin descuidar los extrinsecos por supuesto, porque estos
ademas de imprescindibles, aportan su parte de efectos motivadores, aun cuando su
influencia es menor y de menor duracién sobre el trabajador que los otros” (Pefia,
1985, pp. 183-184). Ademas, desde nuestra perspectiva, hemos de procurar que los
lideres en las organizaciones sean capaces de inculcar a los empleados ese
generador interno que les posibilite buscar la satisfaccion por medio de su trabajo
(un trabajador motivado desempefara su trabajo de una mejor manera y supondra

un plus de capital humano para su organizacién).

*Teorias de la satisfaccion de las necesidades

Pefia (1999) afirma, en la misma linea que Chiang, Martin y Nufiez (2010) que
existen diversas tendencias sobre las teorias de la satisfaccion de necesidades. La
teoria que nos ocupa también es una teoria basada en las necesidades, pero

centrada mas en el andlisis de los resultados, en cuantificarlos eliminando cuanta
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mas subjetividad mejor. Partiendo de la premisa de que el individuo que cubre sus
necesidades es un individuo satisfecho (y sabiendo que cuanto mas importantes son
sus necesidades y mas tiene, al ser cubiertas éstas, mas satisfecho esta), existen
dos tendencias al cuantificar la satisfaccion: la teoria sustractiva y la teoria

multiplicativa.

» La teoria sustractiva basa la satisfaccion de un colaborador en la diferencia
existente entre las necesidades que cada individuo se plantea y cuya cobertura
se fija como objetivo y el grado en que las mismas llegan a saciarse. Cuanto

menos amplia es esa diferencia, mayor es la satisfaccion.

Vroom (1964, citado en Pefia, 1999), un estudioso de la satisfaccion laboral, criticd
esta teoria al considerar que era demasiado subjetiva. La satisfaccion de las
necesidades, afirmo, es demasiado subjetiva, siendo este determinante demasiado
importante. Puso, como ejemplo, que “el sujeto que tienen necesidades de orden 6 y
las sacia, obtendra el mismo grado de satisfacciéon tedrica que quien tiene
necesidades de orden 2 y las cubre también, incluso uno que tuviera necesidades de
grado 10 y consiguiera cubrirlas en un 80% estaria menos satisfecho que otro que
las tuviera de 4 y las saciase en un 100%” (Pefia, 1999, p.149). Es por ello que
Vroom (1964, citado en Pefa, 1985), postulé una alternativa a dicha teoria: la teoria

multiplicativa.

» La teoria multiplicativa considera que los niveles de necesidades pueden fijarse
numéricamente, asi como el grado en el que se cubren en un trabajo
determinado. Luego se pueden multiplicar ambas (cada necesidad con su grado
de saciacion) y sumarse, dando como resultado una puntuacion final que nos
indicara la cobertura total de la necesidad, lo que nos permitird ordenar la
satisfaccién del colaborador. El objeto de utilizar la teoria multiplicativa es el de
minimizar el efecto subjetivo que aparece al fijar cada uno de nosotros nuestras
propias necesidades. A continuacion, exponemos un cuadro que muestra la
diferencia de satisfaccion en 6 individuos al aplicar el modelo sustractivo y el

modelo multiplicativo.
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Cuadron®9

Diferencias entre los modelos sustractivo y multiplicativo de la satisfaccion laboral
(Pefia, 1985, p. 146)

Puntuaciones en () Puntuaciones en saciacion (2) Puntuaciones d(z)d CTEPANCAEN | \odelo sustractivo Modelo multiplicativo
o Ordenacin | Cobertura .
Individuo ,
Necesidad | Necesidad | Necesidad | Necesidad | Necesidad | Necesidad | Necesidad | Necesidad | Necesidad |Discrepancil ~ dela | total dela gg:{:g;g;g:
A B C A B C A B C atotal (4) | satisfaccion | necesidad
5 6 (7
6) (6)
1 5 5 6 4 4 6 1 1 0 2 2 76 4
2 4 7 10 2 2 2 2 5 8 15 6 4 6
3 8 6 9 7 5 7 1 1 2 4 4 149 2
4 4 5 4 4 4 4 0 1 0 1 1 52 5
5 7 10 9 5 7 8 2 3 1 6 5 1 1
6 9 6 7 8 5 6 1 1 1 3 3 144 3

En este cuadro, vemos como el modelo multiplicativo muestra resultados distintos

con respecto al modelo sustractivo. Llega a invertirse el orden de la satisfaccion en

los sujetos observados, en funcién del modelo. La explicacion de dicho suceso nos

la aclara Pefia (1985):

“Ejemplo de diferencias sobre la apreciacién de la satisfaccion de 6 sujetos, entre los

modelos sustractivo y multiplicativo de satisfaccion labora. Obsérvense las diferencias

importantes que se producen, por ejemplo, en el sujeto 5 y en el sujeto 4, utilizando

uno u otro método. El sistema operativo es muy sencillo; (3) es el resultado de restar

(2) de (1); (4) es la suma de (3); (5) es la ordenacion, a menor discrepancia, mayor

satisfaccion, con lo que se organiza el ranking; (6) resulta de A, B, C, de (2) y sumar

los productos; (7) es la ordenacion, cuanto mas alta la cifra, mas satisfaccion, con lo

que se llega también a un ranking” (Pefia, 1985, p. 186).

Nosotros también somos de la opinién de Vroom. El modelo multiplicativo nos

parece mas fiable y elimina cierta subjetividad. No obstante, queremos recordar la

necesidad de fijar estos niveles de satisfaccion previo al analisis de los resultados, o

de lo contrario, no podremos utilizar dicho modelo.

*Teoria del grupo de referencia

Englobada como teoria y modelo basado en el proceso por Chiang, Martin y Nufiez

(2010), queda ademas enmarcada dentro de las teorias situacionales. El grupo de

referencia tiene una influencia muy importante en la vida laboral, puesto que si se
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esta conforme con las condiciones de la persona que lo tiene como tal, ésta se

mostrara satisfecha en su entorno laboral. De lo contrario, surgira la insatisfaccion.

Considera Pefia (1985), y nosotros no podemos estar mas de acuerdo, que la
satisfaccion de una persona es subjetiva y que este grado de satisfaccion se sitlla en
funcién de las expectativas, que proceden del propio individuo y del grupo de

referencia que éste tenga.

Por su parte, Korman (1978, citado en Chiang, Martin y Nafez, 2010), nos ofrece

una definicién sobre esta teoria situacional:

“La idea central es que el individuo tiende a evaluar las caracteristicas de su
situacion laboral en términos de su marco de referencia. De este modo, la
satisfaccion laboral esta positivamente relacionada con el grado en que las
caracteristicas del puesto de trabajo se ajustan a las normas y deseos de los
grupos que el individuo considera como guia para su evaluacion del mundo vy,
para su definicion de la realidad social” (Chiang, Martin y Nufez, 2010, p. 186)

Pongamos como ejemplo un becario que se haya incorporado recientemente a un
departamento en una multinacional. Sus condiciones laborales no son las de sus
comparieros que ya tienen un cierto status econdmico y social dentro de la empresa,
pero las condiciones de que disfrutan éstos ultimos le condicionan. El becario
tendera a fijar sus necesidades al nivel de sus compafieros de trabajo. Los
trabajadores que llevan afios en la empresa es posible que cubran sus necesidades
y se encuentren satisfechos, pero el becario, si tomara como referente a sus
companferos, al pretender cubrir las mismas necesidades con unas condiciones
inferiores, no llegara a estar satisfecho en ese ambiente laboral, aunque esté
desempefiando las mismas funciones que sus comparfieros ya contratados. Las
expectativas que el becario tiene dentro de ese grupo de referencia pueden llevarle

a sentirse insatisfecho.

Los trabajos de Hulin (1966, citados en Pefia, 1999), confirmaron esta hipétesis al
demostrar que el grupo de referencia era un elemento que tenia una relacion
significativa con la satisfaccién de los individuos. En sus estudios comprobd que las
empleadas que vivian en barrios “buenos”, estaban menos satisfechas con sus
condiciones de trabajo que sus compafieras que habitaban en zonas pobres. El
grupo de referencia que tenian unas y otras no era el mismo, de ahi que la

satisfaccion resultante fuera diferente en ambos casos.
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*Teoria del equilibrio de Lawler

Esta teoria también se enmarca dentro de las teorias y modelos basados en el
proceso. Lawler (1971, citado en Chiang, Martin y Nufiez, 2010), fue el desarrollador
de la teoria del equilibrio, también llamada teoria de la discrepancia. Este autor
sefialé que la relacion que se establecia entre la variable satisfaccion y la variable
rendimiento estd mediada por una serie de recompensas que se obtienen y por la
equidad que se percibe con respecto a dichas recompensas. Existen por lo tanto dos

procesos, uno de comparacion intrapersonal, y otro de comparacion interpersonal.

Este modelo tiene como premisa de partida el hecho de que la satisfaccion o
insatisfaccion laboral es producida por la relacién que existe entre las expectativas
que tiene un sujeto y la realidad de una recompensa (por recompensa entendemos
todos aquellos reconocimientos que el trabajador pueda recibir en su entorno
laboral) Por lo tanto, Lawler (1971, citado en Chiang, Martin y Nufez, 2010),

determiné que:

“La satisfacciéon vendria determinada por la discrepancia entre lo que la
persona piensa que deberia recibir y lo que percibe que realmente obtiene. La
idea de lo que deberia recibir depende de sus contribuciones (cualificaciones)
y de los requerimientos del puesto, asi como de la relacidon que percibe entre
las contribuciones y los resultados que obtienen las personas que toma como
referentes” (p. 181).

La percepcion de los resultados que dicha persona estad logrando, viene
determinada por los resultados que obtiene y por los resultados de los demas.
Weinert (1985) constata que es la diferencia que se produce entre la
expectativa y la realidad de la recompensa la que marca la satisfaccion o
insatisfaccion de los individuos. El trabajador realiza una especie de operacién
mental, en la cual evalla la recompensa que ha obtenido por la realizacién de
un trabajo (valorando su propio rendimiento) y lo que dicho trabajador

consideraria correcto por cumplir con la tarea encomendada.

De la comparacion de estos elementos tenemos tres resultados posibles, que

mostramos a continuacion:

o Si lo que el trabajador percibe que recibe (a) es igual a lo que éste

considera que deberia percibir (b) —> satisfaccion laboral.
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o Si lo que el trabajador percibe que recibe (a) es inferior a lo que
considera que deberia percibir (b) - insatisfaccion laboral.
o Si el trabajador percibe que recibe (a) es superior a lo que considera que

deberia percibir (b) = inequidad.

En este caso, sefialar en udltimo lugar que la percepcién de inequidad,
causada por una discrepancia positiva (es decir, en la que obtengo mas de lo

gue deberia recibir) no daria lugar a una sensacion de insatisfaccion.

Llegados a este punto, y tras ver una seleccion de teorias que influyen en la
satisfaccion laboral, pasaremos a desarrollar aquellos factores o variables que
influyen en la satisfaccion laboral de los trabajadores en una empresa. Nos
detendremos en ellos y los analizaremos con detalle, pues consideramos que su
explicitacion contribuye a un mejor entendimiento de lo que pretendemos exponer en

este segundo capitulo.

2.3. Factores que influyen en la satisfaccion laboral

Los factores que influyen en la satisfaccion laboral no son siempre los mismos ni
tienen siempre la misma importancia. Estos resultados varian en funcién del grupo
de poblacién que estemos contemplando. Es decir, para un ejecutivo, la retribucién
puede que no esté en el primer lugar de su lista de factores que influirian en su
satisfaccién, pero podria estarlo en un obrero de la construccién que trabaja por
horas. No obstante, prescindiremos de la posicion que ocupen dichos factores en el

ranking y nos limitaremos a enumerarlos y describirlos.

Pefia (1985), en su libro, La psicologia y la empresa, cita los dos estudios mas
relevantes que se llevaron a cabo en EEUU con el fin de identificar los factores que
influian en la satisfaccion laboral. La primera aproximacion de importancia fue
llevada a cabo por la National Industrial Conference Board, en 1946, entre los
trabajadores de 6 companias. Los 10 factores que estimaban mas los empleados, en
orden descendente, fueron los siguientes: 1) seguridad, 2) promocion, 3)
retribuciones, 4) beneficios marginales, 5) informacién referente al éxito o fracaso en
el trabajo, 6) clase de trabajo, 7) vacaciones y dias festivos, 8) estilo de supervision,

9) reparto de beneficios y, 10) condiciones de trabajo. Es posible que, hoy dia, estos
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factores hubieran quedado obsoletos y hubieran aparecido otros nuevos. Cabe
destacar que la misma encuesta se administrO a ejecutivos, obteniéndose unos

resultados diferentes (distintos factores y distinto ranking).

Stagner (1950, citado en Pefia, 1985), llevd a cabo otra investigacion entre 7000
trabajadores y mostré unos resultados muy similares. “Los factores de mas relieve
entre los empleados fueron: 1) seguridad; 2) salario; 3) promocion; 4) jefe equitativo;
5) elegir el puesto de trabajo; 6) reconocimiento de la labor ejecutada; 7) vacaciones
y dias festivo;, 8) buenos compafieros; 9) prestaciones médico-sanitarias; y 10)
pensiones” (Pefa, 1985, pp.197-198).

Este era el sentir de la sociedad de EEUU en los afios 50. Las expectativas que
tenian todos estos trabajadores creaban necesidades y deseos que, al saciarse,
generaban satisfacciéon. Actualmente, las variables o factores que determinan la
satisfaccion laboral se han desarrollado y definido con mayor profundidad,
estableciéndose 2 categorias, segun el criterio de Chiang, Martin y Nufiez (2010).
Hablamos de variables derivadas del puesto de trabajo y variables derivadas del
propio trabajador. Analicemos dichas categorias en detalle:

*Factores derivados del puesto de trabajo

Se trata de factores ambientales o situacionales. Por este tipo de factores,
entendemos aquellos aspectos y circunstancias que estan vinculados de una

manera directa al puesto de trabajo en cuestion.

o Caracter intrinseco del trabajo

Hoy dia, el trabajo ha dejado de ser un simple medio que nos permite
cubrir nuestras necesidades basicas para convertirse en algo que
trasciende a la propia actividad para llegar a constituir incluso un estilo
de vida propio. Cuando nos referimos al trabajo en si mismo, los
empleados valoran que éste se corresponda con sus intereses
personales. Locke (1984, citado en Chiang, Martin y Nufiez, 2010)
argumentd que “una actividad interesante es aquella que el individuo
disfruta por su propio bien, mas que, por los valores a los que pueda
conducir, como el dinero o el ascenso” (p. 195).

Para que un trabajador pueda afirmar que su trabajo es agradable o
interesante, ha de sentir que la actividad que esta realizando es
razonable, que él es competente para realizarla y que puede ejercitar su

capacidad intelectual en la tarea, de esta manera, el trabajador estara
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satisfecho. Es tarea de la organizacién en cuestion el preocuparse de
que el interés y la motivacion del trabajador se mantengan debido a su
caracter intrinseco. Deberd cuidar aspectos tales como la creatividad,
variedad, autonomia, enriquecimiento del trabajo, la complejidad del
mismo y la dificultad.

Caracteristicas y disefio del puesto

La variedad de funciones de un puesto de trabajo y su menor
repetitividad también guardan relacion con la satisfaccién. De la misma
manera, las tareas repetitivas, alienantes y masificantes no pueden
producir bienestar a los trabajadores normales. El hombre es un ser que
piensa y razona y, al ocupar su jornada laboral en una tarea que le
impide hacerlo, se siente infeliz y frustrado. Spector (1992, citado en
Chiang, Martin y Nafez, 2010) constaté que la monotonia objetiva tiene
una relacion negativa con la satisfaccion laboral. También el hecho de
pertenecer a un grupo de trabajo en el que uno ha sido incluido
aleatoriamente, puede ser una experiencia que cause bienestar o
insatisfaccion a los empleados (Pefia, 1985). Lo que define el bienestar o
la insatisfaccion sera la adaptacion al grupo. Sujetos con personalidades
flexibles seran siempre mas felices que aquellos que tengan conductas
rigidas, pues podran ajustarse a los cambios de comportamiento con

mayor facilidad.

Sistemas de recompensas y salario

Autores como Chiang, Martin y Nufiez (2010) y Urcola (2011)
concretaron que trabajar por dinero es el paradigma de la motivacion
intrinseca, puesto que el individuo ejecuta una tarea para conseguir otra
cosa de valor. Podemos afirmar que la remuneracién y el salario tienen
una importancia muy alta en el nivel de satisfaccién laboral de los
trabajadores, y que la politica salarial en la empresa es un factor muy
importante y determinante del clima laboral, de ahi que deba ser cuidado
y manejado con suma prudencia y habilidad por las empresas, sefiala
Weinert (1985). Conviene recordar que el salario es un elemento que
produce mas insatisfaccion que satisfaccion. Un buen salario no motiva a
los trabajadores (sirva como claro ejemplo el de un jugador de futbol de
Primera Divisién). Su presencia garantiza una no insatisfaccion, pero su

ausencia puede ser el causante de un mal clima.
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o

Reconocimiento y promocién

Sabemos que la promocion y el reconocimiento no satisfacen de igual
modo a todos los trabajadores. Existen diferencias de acuerdo con lo que
espera cada persona, atendiendo a sus propias metas. Remarcamos que
la promocidén tiene un atractivo para aquellos que quieren una
oportunidad para crecer y conseguir asi sus logros. Peiré (1986), citado
en Chiang, Martin y Nufiez (2010) constata que las posibles raices para
desear la promocién son las siguientes: “1) el deseo de mayor desarrollo
0 crecimiento psicolégico, que se hace posible mediante una mayor
responsabilidad; 2) la realizacién de un deseo de justicia cuando una
persona cree haberse ganado una promocion; 3) el deseo de ganar
salarios mas elevados; 4) el deseo de alcanzar el reconocimiento social
de su status profesional que a su vez repercutira sobre su propia imagen”
(Chiang, Martin y Nufiez, 2010, p. 201). Por su parte, Mufioz (1990)
argumentd cOmo, con respecto a la promocién, empleados que
promocionaban a supervisores alcanzaban un mayor indice de
autonomia, de control sobre el trabajo, de responsabilidad y de toma de
decisiones. Todo ello conducia a una mayor satisfaccion laboral.
Afiadimos también lo observado por Pefia (1985) con respecto a la
promocion: los trabajadores han situado siempre este factor en uno de
los primeros lugares. Una de las causas de malestar laboral mas
conocidas, esta relacionada con la promocion, y este malestar se
produce al olvidar las empresas a los propios colaboradores cuando, al
existir una posibilidad de promocién se acude al exterior a localizar a un
candidato para el puesto. Esto suele suceder en empresas que no tienen
bien organizado el desarrollo de su personal y el plan de carrera, en lo

que se refiere a su promocion.

Estilo de liderazgo y toma de decisiones

Autores como Pefia (1985) y Weinert (1985) constatan que existe una
correlacion entre estilo de liderazgo y satisfacciéon de los colaboradores.
Todas las investigaciones realizadas en este contexto concluyen que el
estilo democrético, participativo, no discriminativo y orientado a las
personas, produce mas satisfacciéon que otro estilo que sea autoritario y
orientado a la tarea. Los resultados son concluyentes: los trabajadores
consideran muy importante la forma de ser del jefe. Hay que considerar
el subjetivismo que acompafia a los juicios que hacen las personas con

respecto a sus jefes. Una misma persona puede considerar adecuado el
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comportamiento de un jefe, y puede que el mismo comportamiento no lo

sea para otra.

o Condiciones del trabajo
Existen multiples aspectos que pueden considerarse dentro de las
condiciones del trabajo. Locke (1976, citado en Chiang, Martin y Nifez,
2010), considera que ‘los principios subyacentes a la preferencia del
empleado por unas condiciones agradables de trabajo son: 1) el deseo
de un confort fisico basado en las necesidades fisicas del individuo; y 2)
el deseo de unas condiciones que faciliten (y/o no blogueen) la
consecucion de sus metas de trabajo” (Chiang, Martin y Nafez, 2010, p.
204). Por su parte, Pefia (1985) argumenta que también existe una
correlacion entre los diferentes turnos de trabajo y la satisfaccion de los
trabajadores. Distintas investigaciones han comprobado que en los
turnos de noche en empresas pequefias existe una mayor satisfaccion

que en los turnos de dia, lo que no sucede en grandes compaiiias.

o Seguridad
Este factor suele ser siempre de los mas importantes para los
trabajadores de una empresa. En nuestro pais, Espafia, en estos
momentos ocuparia sin duda el primer lugar (lo que mas preocupa a los
espafoles en la actualidad es el paro, de ahi que el hecho de tener un
trabajo estable ya es motivo de satisfaccion laboral). En una empresa,
para dotar de seguridad a los colaboradores, la informacién corporativa
(produccion, ventas, racionalizacion del gasto,...) es primordial. Todas
esas noticias interesan a los empleados y seran siempre mejores que los
rumores. En esta linea, autores como Gamero (2007) y Sora, Gonzalez,
Caballero y Peiré (2011) confirmaron, mediante estudios empiricos, que
los contratos eventuales iban ligador a un menor grado de bienestar v,

consecuentemente, de satisfaccion.

*Factores derivados del propio trabajador

Aqui recogemos y categorizamos las variables que dependen del propio trabajador,
dado que las variables derivadas del propio puesto de trabajo no sirven, por si solas,

para explicar la satisfaccion laboral. Las mas relevantes son:
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o

Antigliedad en la empresa

La antigiiedad en la empresa también puede ser motivo de satisfaccion o
insatisfaccion. Benge (1944, citado en Pefia, 1985) comprobd que ‘“se
producia un descenso paulatino de la satisfaccion de los trabajadores en
una empresa durante los primeros 8 afios, momento a partir del cual
empezaba a repuntar hasta llegar a un maximo, pasados 20 afos” (p.
209). La explicacion de la curva es simple: los sujetos, al ingresar en una
empresa, tienen una serie de expectativas que la realidad no satisface;
no obstante, con el paso de los afios, el trabajador va sintiéndose mas
satisfecho hasta llegar a ese limite superior (aqui entran en juego otros
factores que anteriormente hemos citado, como el salario, la seguridad o
la promocién). Por su parte, Mufioz (1990) también aprecié en sus
investigaciones como la satisfaccién laboral aumentaba a medida que lo

hacia el tiempo de permanencia en la empresa.

Edad

Distintos autores (Pefia, 1985; Mufioz, 1990) evidencian que existe una
relacion positiva entre edad y satisfaccion en el trabajo. Las conclusiones
alcanzadas fueron que, con el paso del tiempo, se produce un aumento
de la satisfaccion hasta fechas cercanas a la jubilacion. Dicha
satisfaccién crece con la edad hasta el momento de jubilarnos, y esto es
debido a que los factores de descontento (como pueden ser la falta de
oportunidades de promocion y las mejoras del salario), van perdiendo
importancia. Estudios llevados a cabo por Sanchez, Lopez y Millan
(2007) en el sector de la hosteleria, demostraron que los individuos con
edades comprendidas entre los 40 y los 49 afios son los que suelen estar

mas satisfechos con su trabajo.

Sexo

Distintas Investigaciones han demostrado que existe una relacion entre
el sexo y la satisfaccion laboral, mostrando que las mujeres suelen estar
mas satisfechas que los hombres en circunstancias similares. Pefa
(1985) afirma que esto es debido a que para la mujer, el trabajo no
constituye un elemento tan decisivamente importante como para el
hombre, pues su estatus y reconocimiento social estan mas relacionados
con otros aspectos que con el empleo. De la misma manera, hombres y
mujeres no atribuyen la misma importancia a los factores que influyen en

la satisfaccion. Blum y Russ (1942, citados en Pefia, 1985) demostraron
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gque mientras los hombres daban mayor importancia a la promocién y al
salario, las mujeres concedian un mayor relieve al estilo de mando, a la
jornada laboral y a la seguridad. No obstante, los resultados no son lo
todo concluyentes que se debiera esperar. Mientras que Martin (1981,
citado en Mufoz, 1990) si encontré un mayor indice de satisfaccion en
mujeres que en hombres, Korman (1971, citado en Mufioz, 1990) no
logré encontrar diferencias significativas a este respecto, llegando a
sugerir que “la satisfaccion laboral de las mujeres era mayor, teniendo en
cuenta su menos nivel de aspiraciones laborales y el hecho de que las
normas sociales limitan su conducta vocacional, reconociendo finalmente
la ausencia de pruebas fehacientes de ello” (Mufoz, 1990, p. 82). Hay
muchos trabajos actualmente al respecto que sefialan las dificultades
que experimentan hombres y mujeres a la hora de determinar cuales son
los factores intrinsecos y extrinsecos que generan un sentimiento
positivo hacia la labor desempefiada en las organizaciones e, incluso,

dentro del hogar (L6pez y Acereda, 2007).

Personalidad

Mead (1949, citada en Mufoz, 1990), confirmé la afirmacién general de
gue las similaridades de la personalidad entre hombres y mujeres son
mas importantes que las diferencias. Partiendo de esta premisa,
Hoppock (1935), Herzberg (1957), Locke (1976), todos ellos citados en
Chiang, Martin y Nufiez (2010) defendieron la tesis de que la satisfaccion
en el trabajo viene determinada por las aptitudes o rasgos caracteristicos
de la personalidad del trabajador (sin distincion de sexo). En la linea de
estas investigaciones, podriamos afirmar que los trabajadores
satisfechos en su trabajo, difieren sustancialmente en cuanto a las
caracteristicas de personalidad, de los trabajadores que estan
satisfechos en su ocupacién. Investigaciones actuales se centran en
establecer esta relacion entre satisfaccion y los factores disposicionales,
o también llamados “core self-evaluations”: autoestima, autoeficacia,

estabilidad emocional y locus de control.

Nivel de inteligencia y cultura

El nivel de inteligencia y la cultura de los empleados en una
organizacion, argumenta Pefa (1985), también afectan a la satisfaccion
de los mismos. Un nivel de inteligencia elevado puede producir

insatisfaccién a un empleado, si la naturaleza del trabajo que realiza no
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supone un reto para él. Esto sucede especialmente en trabajos
repetitivos, mecanicos o simples, que no constituyen ningun tipo de reto
para los empleados. Forteza (1971, citado en Chiang, Martin y Nulfez,
2010), constatdé que en los trabajos manuales de caracter mecanico y
repetitivo, existia una correlacion negativa entre satisfaccion y nivel de

inteligencia.

Con respecto al nivel de estudios, Chiang, Martin y Nafiez (2010) han
aceptado la relacion entre ambas variables, sosteniendo que ‘a
formacion eleva el nivel de aspiraciones de los trabajadores, pues
aquellos que poseen un nivel de formacion superior viven el trabajo de
una manera diferente a como lo hacen los trabajadores de formacion
limitada” (p. 208). Mufoz (1990) ha determinado que la relacion entre el
nivel de estudios y la satisfaccion en el trabajo es bastante compleja. Y
es que dichas afirmaciones las hizo tras observar los resultados
obtenidos por investigadores de estas dos variables, que establecieron
una relacion positiva, negativa o nula, entre las variables satisfaccion y
nivel de estudios. Con respecto a la cultura, se observa que la
satisfaccion vital (que incluye la satisfaccion laboral) de poblaciones
inmigrantes en sus paises de acogida es menor que la de los

trabajadores autéctonos (Moreno e Hidalgo, 2011).

Acabamos de presentar los factores o variables que inciden directamente en la
satisfaccion laboral y la determinan. Hemos visto como existen variables que se
derivan del puesto de trabajo, mientras que otras se deducen del propio trabajador.

Acto seguido, veremos como se miden dichas variables.

2.4. La medida de la satisfaccion

Tras analizar los factores que determinaban la satisfaccion laboral, nos centraremos
en sus métodos de medida. El motivo fundamental que justifica el hecho de medir la
satisfaccion en el trabajo, es que supone una serie de factores muy determinantes, y
gue posee consecuencias de vital importancia tanto para el individuo como para la
organizacion. Es por eso, recuerdan Chiang, Martin y Nufiez (2010), importante el

obtener informacion de los empleados de cara a poder prevenir y modificar, en la
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medida de lo posible, actitudes que sean negativas. Otro beneficio de dicha
medicion seria el incremento de la comunicacion que se produciria en la
organizacion en ambas direcciones. Y es que, por una parte, la direccién de la
empresa podria identificar esas variables y evaluarlas y, por otra, los trabajadores
hablarian de aquello que les satisface o no en su trabajo. Este incremento de la

comunicacion soélo puede ser beneficioso para la empresa.

Afirmaba Pefa (1999) que, cuando nos referimos a moral en una organizacion,
estamos hablando de todo el colectivo, mientras que cuando utilizamos el término
satisfaccién, hacemos referencia a un solo individuo. Locke (1976), citado en
Chiang, Martin y NUfiez (2010) completa la diferencia entre ambos términos:

“En primer lugar, la satisfaccion pone mayor énfasis en hechos presentes e
incluso pasados, mientras que la moral esta mas orientada al futuro. Por
otra parte, la moral laboral presenta un referente de grupo, mientras que la
satisfaccion es una actitud individual positiva de caracter general ante el
trabajo y la organizacion. Se podria decir que la moral, en parte, esta
determinada por la satisfacciéon en el trabajo ya que una persona logra
normalmente sus objetivos en el trabajo o que esta en camino de lograrlos
tendrd mas confianza en el futuro que otra que no los logra” (Chiang, Martin
y Nlfiez, 2010, p. 246).

Establecidas las diferencias existentes entre ambas, centrémonos en la satisfaccion
laboral y en su medida. Harpaz (1983, citado en Chiang, Martin y Nufez, 2010)
establecié una diferenciacion en lo referente a los métodos existentes para medir la
satisfaccion laboral. Hablamos de los métodos directos, que no ocultan lo que se
mide, y los métodos indirectos, en los que la persona desconoce aquello que se esta

midiendo. Describiremos aquellos mas relevantes.

*Métodos directos

Basandonos en autores como Pefia (1985), Weinert (1985) y Chiang, Martin y
Nufiez (2010), establecemos las siguientes herramientas basicas que miden la
satisfaccion laboral: los cuestionarios, las entrevistas y la sociometria. Lo
caracteristico de los métodos directos es que el propio empleado se autoevalla en
cuanto al nivel de satisfaccion que posee y sabe exactamente el propésito de tal

medicion.
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o Cuestionarios

Pefa (1999) defiende el uso de cuestionarios al constituir un sistema
sencillo, barato y ampliamente utilizado para sondear la satisfaccion
laboral, ademéas de posibilitar el obtener informacién sobre las causas
gue han podido producir insatisfacciones concretas. Para que aporte
informacién y resultados relevantes, ha de estar bien disefiado y
validado. Se utilizan cuestionarios unidimensionales, como las escalas de
Likert (1968), constituidos por frases positivas y negativas sobre las que
el sujeto ha de mostrar su acuerdo o desacuerdo. Smith, Kendall y Hullin
(1969, citado en Chiang, Martin y Nuafiez, 2010) determindé que los
cuestionarios posibilitaban:

“1) Separar los diversos aspectos de la satisfaccion entre si; 2)
concordar con otras medidas equivalentes; 3) ser Utiles con respecto
a una amplia diversidad de personas, procedentes, a su vez, de una
amplia diversidad de puestos y con una variedad de situaciones; 4)
ser intuitivamente comprensible; 5) ser breves; 6) permitir las
administraciones grupales; y 7) requerir pocos gastos en términos de
tiempo y dinero” (Chiang, Martin y Ndfiez, 2010, p. 227).

Las caracteristicas més relevantes de ésta técnica son su validez, su
fiabilidad, posibilidad de tipificar los resultados, el contenido, nivel de
lenguaje y capacidad discriminativa. Por ser una herramienta relevante,
incluiremos a modo de ejemplo una muestra de cuestionarios estandar,

probados y validados. Se trata de los siguientes cuestionarios:

o Job Satisfaction (1935)

o Cuestionario de Satisfaccion de Minessota (MSQ) (1967)

o Escala de Caras (1955-1975)

o Cuestionario General de Satisfaccion en Organizaciones
Laborales (1989a)
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Cuadro n° 10
Muestra de cuestionarios de satisfaccion laboral. Elaboracién propia en base a
Chiang, Martin y Nufiez (2010)

ANO AUTOR NOMBRE Y CARACTERISTICAS DIMENSIONES
1935 Hoppock 08 SAT'.SF#CTION " 4 e, Cra Mide la satisfaccion laboral global o general
fiahilidad v validez
1) Utilizacidn de la capacidad; 2) Logro; 3)
CUESTIONARIO DE SATISFACCION DE ACtgf:fa:é::ggerfnsfeggA;‘)t%r'odrﬁdeg;;?gﬂcgi Y
MINESSOTA M.5.Q. - 100 items, P A prbady RemSAC N
) ) (5. 5 Compafieros de trabajo; 9) Creatividad, 10)
Weiss, Dawis,| distribuidos en 20 subescalas con 3 items Sy ¢
U Independencia; 11) Valores morales; 12)
1967 | Englandy |cada uno. Presenta dos escalas principales AT : ERI TN
¢ § 5 T ; Reconocimiento; 13) Responsahilidad; 14)
Lofguist {satisfaccion laboral intrinseca, extrinseca). : 3 i B S o
& & i o Confianza; 15) Servicio social; 16) Posicion social,
Ademas, tiene un indice global de S : i
satiraccien 17) Supervision: relaciones humanas; 18)
. Supervision: técnica; 19) Variedad, 20)
Condiciones de trabajo.
uni: ESCALA DE CARAS. De rapida 1) Supervision; 2) Tipo de trabajo; 3) Yolumen de
1955- Dunhanl administracion. Puede ser aplicado a trabajo; 4) Sueldo; 5) Posihilidades de promacian;
1975 ¥ personas con muy diversos niveles 6) ldentificacion con la empresa; 7) Comparfieros
Herman > S5 e £
educativos de trabajo; 8) Condiciones fisicas.
1) Satisfaccion caon la supervisian; 2) Satisfaccion
CUESTIONARIO GENERAL DE con el amhiente fisico de trabajo; 3) Satisfaccion
1989a | Melia y Peird | SATISFACCION EN ORGANIZACIONES con las prestaciones recibidas; 4) Satisfaccion
LABORALES - 23 items. Gran fiabilidad. intrinseca del trabajo; 5) Satisfaccion con la
participacian.
o Entrevistas

Se trata del instrumento de medida mas antiguo que existe para obtener
informacién acerca de la satisfaccion laboral. Esta herramienta supone
una situacion de comunicacion entre dos personas, el entrevistador y el
entrevistado, y en la cual el objeto de la misma no es otro que
diagnosticar y medir las diferentes actitudes laborales. Se realiza sobre
un cuestionario que maneja un profesional de RRHH, que suele ser quien
entrevista a los colaboradores. La ventaja de las entrevistas, afirma Pefia
(1985), consiste en permitir el contacto directo con el empleado, hecho
gue favorece una mayor recogida de informacion por parte del
entrevistador, que deberia ser externo a la propia compafiia, con tal de
obtener la informacién de manera neutral, sin inferencias de ningun tipo.
Se trata de un excelente complemento de la aplicaciéon de los

cuestionarios y se recomienda su uso conjunto.
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Sociometria

Sabemos que la insatisfaccion laboral provoca una serie de fendGmenos
cuantificables, como el absentismo, la rotacion de los trabajadores, la
accidentabilidad y el indice de indisciplina. Todos ellos mantienen una
relacién causal con la satisfaccibn en una organizacion, por lo que se
puede determinar la satisfaccién en una organizacion en base a todos
estos indices, sostiene Pefia (1999). La estadistica permite recoger estos
datos, homogeneizarlos y presentarlos como indices. Ahora veremos

algunos de estos indicadores méas importantes:

» Absentismo
Uno de los indicadores mas analizados y relacionados con la
satisfaccion laboral. Vroom (1964, citado por Chiang, Martin y
Nufiez, 2010) encontrd una relacion directa y negativa entre los
términos satisfaccion y absentismo. Mufioz (1990) explica que la
I6gica apoya dicha conclusién: “la persona satisfecha en su
trabajo no tiene porqué buscar excusas para faltar a su trabajo
sin causas que lo justifiqgue” (p. 28). Lopez (2008) corrobora que
la falta de asistencia al centro de trabajo supone que los
trabajadores estan insatisfechos con algun aspecto de la vida

laboral y, por ello, desean evitarla.

> Rotacion
Interpretado como la renuncia a un trabajo, es uno de los
indicadores que, junto con el de absentismo, mas han llamado la
atencién a los investigadores. Kerr (1947), Kerr, Kopplemeier y
Sullivan (1951), Argyle, Gardner y Cioffi (1958), todos ellos
citados en Mufioz (1990), constataron en que existia una relacion
inversa entre satisfaccion y rotacion en el trabajo. Los cambios de
trabajo estan relacionados con sentimientos de insatisfaccion,
observé dicho autor, opinion matizada por otros autores como
Chiang, Martin y Nufiez (2010) que sostuvieron que dejar un
puesto de trabajo también podia depender de otras variables
como la edad y la antigiiedad de la persona en la empresa, asi
como la probabilidad de encontrar una alternativa aceptable en el

mercado de trabajo.
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» Rendimiento
Chiang, Martin y Nufiez (2010) afirmaron que a pesar de la
correlacion encontrada (ligeramente positiva) entre satisfacciéon y
rendimiento en el trabajo, no era posible deducir una relacién de
causalidad entre dichas variables. Si remarcaron que parecia
evidente que una persona descontenta e insatisfecha en el
trabajo se comportaria de una forma diferente, llegando a rendir
menos que una persona integrada y satisfecha con su lugar de

trabajo.

» Accidentabilidad

Pefia (1999) sostiene que ‘esta admitido que cuando se produce
tensién o insatisfaccion en los trabajadores, se llegan a descuidar
las normas referentes a seguridad y prevencidon de riesgos
laborales, cometiéndose asi imprudencias que alivian,
produciéndose mas accidentes” (p.170). La accidentabilidad se
mide por medio de 3 indices: frecuencia, gravedad y coeficiente
de riesgo

*Métodos indirectos

Existen una serie de técnicas que, de manera indirecta, son capaces de medir la
satisfaccidén o insatisfaccion laboral. Chiang, Martin y Nufiez (2010) expusieron la
razén de utilizacion de dichos métodos: existe la posibilidad de que la expresion
verbal y directa de una actitud no refleje los sentimientos reales del propio
trabajador. Es por ello que, utilizando métodos indirectos, el empleado desconoce la
informacién que esta revelando sobre sus actitudes, con lo que no evitard
manifestarla. En contra de estos métodos, tenemos la elevada subjetividad o la
dificultad que existe para cuantificar las respuestas que se obtengan. Los métodos
indirectos incluyen tests proyectivos, eleccion equivoca, asociacion de palabras y
completar frases. De todos ellos, haremos Unicamente referencia a los test

proyectivos.

o Test proyectivos
Los mas utilizados para diagnosticar la satisfaccién laboral son el T.A.T.
y las ldminas de Rosenzweig. Siegel (1962, citado en Pefia, 1985),
afirmé que ‘“los tests proyectivos sirven para analizar la discrepancia
entre el contenido manifiesto y el latente de las actitudes expresadas

verbalmente” (p. 232). La utilidad de estos métodos indirectos es la
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siguiente: se provocan contestaciones sinceras 0 mas sinceras de lo que
cabria esperar. Se utiliza cuando tenemos la sospecha de que el
colaborador (por las causas que sea) no va a contestar verazmente por
medio de métodos directos. La desventaja de dichos test estriba en la
dificultad de aplicacion de éstos, siendo necesario una gran experiencia y
conocimiento para su administracion a los empleados de una
organizacion.

Un ejemplo de este tipo de métodos indirectos: ha sido utilizado por
empresas como General Motors en mas de 150.000 colaboradores,
quien en 1946 envi6 a sus empleados un cuestionario bajo el titulo “; por
qué me gusta mi trabajo?”. Estos cuestionarios sirvieron para que la
empresa pudiera orientar sus politicas gracias a las contestaciones que

sus empleados les brindaron.

Hemos visto la medida de la satisfaccion laboral, llevada a cabo tanto por métodos
directos como indirectos. Sefialar que, al final del trabajo, en el anexo n°1,
proporcionamos tres documentos utilizados por el Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales del Gobierno de Espafia. Se trata de la informacién presente en la pagina
web del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene del Trabajo utilizada para la

medicion de la satisfaccion.

2.5. El efecto que tienen los empleados insatisfechos y satisfechos

Tras analizar la medida del constructo “satisfaccion laboral”’, ahora veremos el efecto
que ésta tiene sobre los trabajadores en las organizaciones. A este respecto,
Robbins y Judge (2009), plantearon que existen consecuencias positivas en el lugar
de trabajo cuando los trabajadores estan satisfechos, de la misma manera que
existen unas consecuencias negativas cuando el trabajador esta disgustado con su

empleo. Para ilustrarlo, se sirvieron de una figura que reproducimos a continuacion:

70



Activa

SALIDA vOzZ

Destructiva Constructiva

NEGLIGENCIA LEALTAD

Pasiva

FIGURA 1. Efectos que tienen los empleados satisfechos e insatisfechos (Robbins y
Judge, 2009, p. 87).

La FIGURA 1 detalla las distintas respuestas que pueden darse a la insatisfaccion o
satisfaccion en el trabajo. Vemos cémo existen una serie de posturas, representadas
en dos ejes: activa-pasiva y destructiva-constructiva. Las respuestas que suponen
mayor satisfaccion por parte de los empleados seran voz y lealtad, mientras que las
gue suponen una peor satisfaccion son salida y negligencia (agrupados con
indicadores vistos anteriormente, tales como absentismo y rotacion). Las respuestas

se definen de la siguiente manera, segun el criterio de Robbins y Judge (2009):

e Salida: es el comportamiento dirigido hacia salir de la organizacion,
buscando un puesto nuevo o mediante una renuncia.

e Voz: consiste en tratar de manera activa y constructiva de mejorar las
condiciones laborales, aportando sugerencias de mejora, analizando los
problemas con los superiores 0 incluso mediante ayuda por parte de los
sindicatos.

e Lealtad: hace referencia a una espera pasiva, aunque optimista, deseando
que las condiciones mejoren, otorgando confianza a la organizacion.

¢ Negligencia: supone permitir de manera pasiva que las condiciones laborales
empeoren, con absentismo o impuntualidad, esforzandose poco vy

cometiendo muchos errores.

Esta estructura resulta atil para presentar las consecuencias de la posible

insatisfaccién en el trabajo, aunque es bastante general. Para obtener unos mejores
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resultados, con un mayor nivel de concrecién, siempre podremos acudir a las

mediciones directas anteriormente mencionadas.

Estas consecuencias son detectables rapidamente por medio de indicadores
sociométricos y se centran mas en la vision empresarial. No podemos dejar de
indicar las consecuencias (fisicas y psiquicas) que se deducen de la insatisfaccion
laboral en los trabajadores. La insatisfaccion de los trabajadores puede tener
influencia sobre el estado de salud de los mismos. Whyte (1985, citado en Weinert,
1985) estudid la vinculacion existente entre la satisfaccion y la salud fisica. Otros
investigadores como Burke (1970), Board (1978), Kornhauser (1965), Weaver
(1978), citados todos ellos en Weinert (1985), se ocuparon de la relacion existente
entre la variable satisfaccion y su influencia en la salud psiquica de la persona.
Algunos sintomas que resaltamos son los siguientes: dolores de cabeza,
sudoraciones, problemas respiratorios, fendmenos de fatiga, enfermedades
digestivas y cardiacas, incapacidad de relajamiento, problemas psicosomaticos y

estados de ansiedad y tensién.

Conviene recordar lo afirmado por Robbins y Judge (2009), respecto al hecho de
que los gerentes pueden crear empleados satisfechos. Para ello, consideran que
existen los 4 factores que conducen a altos niveles de satisfaccion en los
empleados: “que plantee retos mentales, que ofrezca recompensas equitativas, que
genere condiciones apropiadas de trabajo y que posibilte compafieros
colaboradores” (Robbins y Judge, 2009, p. 93).

A modo de conclusién de este capitulo, queremos recordar las particularidades
existentes acerca del término satisfaccion laboral. Hemos visto cémo definir el
concepto de satisfaccion laboral no es tan sencillo como debiera parecer, al no
haberse logrado un consenso. De la misma manera, existen diferentes teorias que
clarifican lo que es la satisfaccion laboral y modelos explicativos de dicha
satisfaccién asi como un gran numero de factores que influyen en la satisfaccion
laboral. Finalmente, vimos la medicion de la misma y el efecto que ésta tiene en los
trabajadores y en la empresa actual. Y es que el estudio de la satisfaccion laboral
tiene una gran trascendencia puesto que esta variable es determinante de una serie
de indicadores tales como absentismo, rotacion, accidentes, etc. A continuacion, en
el tercer capitulo, buscaremos asociar los constructos clima y satisfaccién laboral,

con el fin de clarificar la relacion existente entre ambos.
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CAPITULO . RELACION ENTRE CLIMA
ORGANIZACIONAL Y SATISFACCION LABORAL

En el presente capitulo nos centraremos en establecer las relaciones existentes
entre clima y satisfaccion laboral. Nos parece importante lograr dicha asociacion,
pues supone unificar dos conceptos que pertenecen a dimensiones distintas.
Mientras que el clima hace referencia a un concepto global, grupal, la satisfaccion se

centra en el individuo.

Silva (1996) considera, en su manual El clima en las organizaciones, que existe una
relacion muy importante entre los dos conceptos anteriormente tratados, esto es, el
clima organizacional y la satisfaccion de los empleados, y enuncia una serie de

consideraciones sobre ambos términos:

1) La satisfaccién se centra sobre algo particular mientras que el clima se
refiere a la organizacién como un todo.

2) La satisfaccion es valoracion afectiva, el clima es descripcién de cémo es
la organizacion.

3) La unidad de andlisis, punto clave de la controversia, el la satisfaccion es
el individuo particular, en el clima es la organizaciéon como tal.

4) La construccion de instrumentos de medida para ambos constructos debe
diferenciarlos.

(Silva, 1996, p. 135)

Brunet (1987), en la misma linea que Silva (1996), plante6 también una serie de

factores a tener en cuenta. Los incluimos a continuacion:

1) El nivel de abstraccion utilizado: el clima organizacional se basa sobre
macropercepciones del ambiente de trabajo mientras gque la satisfaccion
se basa sobre micropercepciones.

2) El nivel afectivo implicado: la medida del clima es una descripcion
mientras que la medida de la satisfaccion no es mas que evaluacion
afectiva.

3) El nivel de andlisis implicado: en el clima organizacional, es la
organizacion, en tanto que entidad, la que constituye la unidad de analisis,

mientras que en la satisfaccion, es el individuo como tal.

(Brunet, 1987, p. 83)
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El nexo de unién lo encontramos en el origen de las mediciones de dichos
constructos, que no es otro que las propias percepciones, como veremos a
continuacion: Likert (1968, citado en HayGroup, 2001) sostuvo que “el clima seré la
percepcion de los individuos acerca de como les afecta el conjunto de estas tres
variables (causales, intermediarias y finales)” (p. 726). Pefia (1985), plante6 que la
satisfacciéon laboral no era otra cosa que “el factor que determina el grado de
bienestar de un individuo que experimenta (percibe) en su trabajo, por diferentes
causas” (p.181). Estamos, por tanto, hablando de percepciones organizacionales y

percepciones individuales.

Schneider y Snyder (1975, citados en Silva, 1996) plantean que se deberia
establecer una distincién légica y empirica entre ambos conceptos. Esto sera posible
si se cumplen dos premisas: 1) si el clima llega a conceptualizarse como una
caracteristica de las organizaciones reflejada en las descripciones de los individuos;
2) si la satisfaccion se definiera como una respuesta afectiva evaluativa de los
individuos a aspectos para ellos importantes en la propia organizacién. A esto, Glick
(1985, citado en Silva, 1996) afiadiria que seria necesario construir instrumentos de
medida que pudieran evidenciar diferencias de manera clara entre aspectos
descriptivos y aspectos valorativos, esto es, evaluables. Para Wiley y Brook (2001,
citado en Lasio, 2003), estos instrumentos deben de disefiarse correctamente, con el

fin de evitar la superposicion en la medicién de ambos constructos.

Asimismo, existe una razén de peso por la cual se estudia la relaciéon entre ambos
constructos. Brunet (1987) plantea como el clima organizacional tiene un efecto
directo sobre satisfaccion y también sobre el rendimiento en el trabajo. Vollner
(1962, citado en Brunet, 1987) demostré mediante un estudio llevado a cabo en un
laboratorio de investigadores cientificos que el ambiente en una organizacién tenia
un efecto sobre la satisfaccion y la productividad. Los trabajadores se mostraron
mas satisfechos cuando trabajaban en un ambiente no estructurado, cooperativo y
en el que sus roles estaban definidos sin ningin tipo de ambigledad.
Consecuentemente, la satisfaccién en el trabajo variara en funcién de la percepcion
que tenga el individuo del clima organizacional. Las dimensiones implicadas en esta
relacion, segun las describié Brunet (1987), fueron las siguientes: 1) las
caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de Ila
organizacion; 2) la cohesién del grupo de trabajo; 3) el grado de implicacion en la

tarea y; 4) el apoyo dado por parte de la Direccion.

74



Por su parte, Salgado, Remeseiro e Iglesias (1996), argumentaron que el alto
volumen de estudios llevados a cabo sobre la relacion entre clima y satisfaccion
laboral era debido a la relacion de ambos términos con la productividad. A su vez,
Gan y Berbel (2007) sostuvieron que si se deseaba elevar el grado de satisfaccion
en el trabajo y, por tanto, su calidad, y ademas mejorar el clima laboral en una
organizacion, seria necesario considerar lo importante que es el contenido del
trabajo, tanto en lo referente a la realizacion individual, como en lo que corresponde
con su dimension relacional y comunicativa, puesto que también influye en el

ambiente social en la empresa.

Toro (1998, citado en Gan y Berbel, 2007) lo desarrollé de la siguiente manera:

“Tanto la satisfaccion laboral, como la motivacion y el clima organizacional
tienen efectos en la productividad. La motivacion es un interés que promueve
la accién, la satisfaccién es una consecuencia afectiva de complacencia o
desagrado, y el clima es un modo colectivo de percibir la realidad” (Gan y
Berbel, 2007, p. 183).

En esta misma linea, Payne y Pugh (1976), Payne (1990), Patterson, Payne y West
(1994), todos ellos citados en Chiang, Martin y Nufiez (2010), defendieron que
“existe una relacion causal entre las percepciones de clima y sus hipotéticos
consecuentes (entre ellos, la satisfacciéon) y que ésta, ademas, es reciproca” (p.
251).

Dado que a lo largo del trabajo hemos expuesto que clima y satisfaccién no son dos
conceptos exactamente iguales, pero que guardan relacion el uno con el otro,
obviaremos las teorias que afirman que sostienen que medir clima y medir la
satisfaccion supone una redundancia, (considerando que ambos conceptos llegan,
incluso a superponerse) y desarrollaremos a continuacion una seleccion de estudios
llevados a cabo sobre la relacion entre clima y satisfaccion laboral. Incluiremos los
suficientes con el fin de clarificar este punto, aunque evitaremos extendernos en

demasia.
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Los estudios que destacaremos (y explicaremos brevemente) son los siguientes y

fueron desarrollados por:

o

o

o

o

o

Friedlander y Marguiles (1969)

Downey, Hellriegel y Slocum (1975)

Kleine y Boyd (1991)

Gonzalez-Roma, Peird, Lloret y Mafias (1996)
Chiang y Nufiez (2004-2007)

La informacion sobre los mismos fue recopilada por Chiang, Martin y Nufiez (2010)

en su manual Relaciones entre clima organizacional y satisfaccion laboral.

*Friedlander y Marquiles (1969)

o

Estudio: estos autores se centraron en el impacto que podian tener sobre
la satisfaccion, un determinado numero de componentes del clima
organizacional, asi como los valores que los empleados desarrollan en
su trabajo. Las dimensiones de clima organizacional estudiadas fueron
las siguientes: 1) desenganche, 2) obstaculos o trabas, 3) espiritu de
trabajo, 4) intimidad o familiaridad, 5) distanciamiento, 6) énfasis en la
produccioén, 7) confianza e impulso y, 8) consideracion. Las dimensiones
de satisfaccion laboral estudiadas fueron: 1) relaciones interpersonales,
2) tareas que implican la autorrealizacién y, 3) oportunidades para

progresar.

Resultados: se obtuvieron tres conclusiones de dicho estudio. Las
reproducimos a continuacion:
» El clima organizacional es un determinante significativo de la
satisfaccioén individual.
= El grado de impacto que el clima produce sobre el constructo
satisfaccién laboral puede variar en funcion del tipo de climay
del tipo de satisfaccion.
» Los valores que tengan los propios individuos ayudaran a

estos a moderar los diversos impactos que pudieran sufrir.

*Downey, Hellriegel y Slocum (1975)

o

Estudio: dichos autores se centraron en estudiar la influencia que tenia el
clima organizacional sobre la satisfaccion laboral. Para ello, estudiaron
dimensiones de ambos constructos y trataron de establecer una relacion

entre ambos. Las dimensiones de clima organizacional que utilizaron
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fueron: 1) toma de decisiones, 2) afecto, 3) riesgo, 4) apertura, 5)
recompensay, 6) estructura. Las dimensiones de satisfaccién laboral que
estudiaron: 1) satisfaccion con el trabajo en si mismo, 2) satisfaccion con
los supervisores inmediatos, 3) satisfaccion con el sueldo, 4) satisfaccion
con los compafieros y, 5) satisfaccion con las oportunidades de

promocién.

Resultados: cuatro conclusiones fueron las obtenidas en dicho estudio.
Son las siguientes:
= La dimension de clima de toma de decisiones tuvo relacion
positiva y significativa sobre la satisfaccion, en las
dimensiones sueldo, supervisién, compafieros y promocion.
= La dimension de clima de apertura también presenté una
relacion positiva y significativa sobre la satisfaccion con el
trabajo.
= La dimensién de clima de recompensa mostré una influencia
positiva y significativa sobre las dimensiones de satisfaccion
de sueldo, supervision, comparfieros y promocion.
= La dimension de clima de estructura evidencié una relacion
positiva y significativa sobre la satisfaccion laboral, en lo

referente a las dimensiones de sueldo y promocion.

Las conclusiones mostradas por el estudio ofrecieron evidencias de
la relacibn que se establecia entre las distintas dimensiones de

ambos constructos. La relacion, siempre positiva y significativa.

*Kleine y Boyd (1991)

o

Estudio: el objetivo del presente estudio fue el de establecer la relacién
entre clima y satisfaccion laboral en tres niveles directivos diferentes
(presidentes de compafia, vice-presidentes y también mandos
intermedios). El constructo clima fue medido mediante el cuestionario
Organizational Climate Questionnaire (OCQ) de Taylor y Bowers de
1972, que consta de 4 subescalas: 1) primacia de los RRHH, 2) flujo de
comunicacion, 3) condiciones motivacionales y, 4) practicas de toma de
decisiones. Por otro lado, la satisfaccion laboral de los directivos fue
medida con el cuestionario Managerial Opinion Scale de Warr vy
Routbedge de 1969, que consta de 7 subescalas. Son las siguientes: 1)

satisfaccién con la empresa, 2) satisfaccion con el salario, 3) satisfaccion
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o

con las oportunidades de promocién, 4) satisfaccion con el trabajo en si
mismo, 5) satisfaccion con el superior inmediato, 6) satisfaccién con los
directivos compafieros del mismo nivel y, 7) satisfaccibn con los

subordinados.

Resultados: los resultados obtenidos indicaron lo siguiente:

= Cuanto més alto se esta en la jerarquia organizacional, mas
satisfecho se esta con la compafiia y con el salario, aunque
menos con las oportunidades de promocion.

= Se llegaron a observar similitudes entre los niveles de vice-
presidente y directivos de nivel medio, y diferencias entre
dichos grupos y el presidencial. La explicacion es la
siguiente: a medida que aumenta el nivel, aparecen menos

correlaciones significativas.

Dichos estudios pusieron en evidencia que la relaciéon existente entre los

constructos clima y satisfaccion laboral estdn moduladas por el nivel

jerarquico. Ademas, se observé una correlaciéon positiva y significativa entre

ambos.

*Gonzalez-Roma, Peird, Lloret y Maiias (1996)

o

Estudios: estos autores se centraron en poner a prueba diversas
hipotesis de causalidad en la relacién existente entre el clima y la
satisfaccién laboral. Las dimensiones de clima estudiadas fueron las
siguientes: 1) orientacion a metas, 2) apoyo, 3) innovacion y, 4)
orientacion a reglas. Con respecto a la satisfaccion, midieron: 1)

satisfaccién con el equipo y, 2) compromiso con el equipo.

Resultados: se extrajeron 3 conclusiones, que presentamos a
continuacion:
= La dimensién de clima que hace referencia a orientacién a
metas mostré efectos positivos y significativos sobre la
satisfaccidn con el equipo y también sobre el compromiso con
el equipo.
= La dimensién de clima de apoyo presentd un efecto positivo

sobre la satisfaccion con el equipo.
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= Por el contrario, las dimensiones de clima innovacién y
orientacion a reglas, no presentaron efectos estadisticamente

significativos.

“Dichos resultados cuestionaron la hipotética relacion reciproca entre el clima

y consecuentes actitudinales, e indican que esa direccién es unidireccional.

El clima como antecedente de la satisfaccién y del compromiso” (Chiang,
Martin y Nafez, 2010).

*Chiang y Nufiez (2004-2007)

o

Estudios: Estos dos investigadores se centraron por examinar la relacion
entre el clima organizacional y la satisfaccién laboral, centrandose en
instituciones de educacion de ambito superior. Para medir el clima,
utilizaron el cuestionario ULEQ de Dorman, disefiado el afio 1999, que
consta de 7 dimensiones: 1) libertad de catedra, 2) interés por el
aprendizaje de los universitarios, 3) interés por la investigacion y el
estudio, 4) empowerment, 5) Afiliacion, 6) consenso en la mision y, 7)
presion laboral. Para medir la satisfaccion laboral, disefiaron una
herramienta que constaba de las siguientes dimensiones: 1) satisfaccion
con el trabajo, 2) satisfaccion con el departamento, 3) satisfaccion con
los alumnos, 3) satisfaccién general con la institucion y, 5) satisfaccion

con las posibilidades de continuar su formacion.

Resultados: tras examinar dichas relaciones, ambos autores extrajeron
las siguientes conclusiones:
= Los profesores que tienen mas empowerment, es decir,
capacidad para tomar decisiones libremente, mayor afiliacién
Yy mayor consenso, se sienten mas satisfechos con su trabajo,
con su departamento y también con la propia universidad.
= Los profesores perciben mayor libertad de catedra
(dimension de clima) si se sienten mas satisfechos con el
trabajo en si mismo.
= Los docentes, al sentirse mas satisfechos con el
departamento y con la universidad, consecuentemente,
tendran mayor interés por el aprendizaje de sus estudiantes.
= Los docentes con mayor empowerment, estdn mas
satisfechos con las posibilidades de continuar su formacion,

segun estos dos autores.

79



= En dltimo lugar, la satisfaccién con las relaciones con los
alumnos (dimension de satisfaccion laboral) no parece tener

relacion con las variables de clima que fueron estudiadas.

A modo de conclusion, recordaremos que clima y satisfaccién se encuentran dentro
de una misma dimension, compartiendo un mismo nexo de unién, que no es otro
que las percepciones (en el caso del clima hablamos de percepciones colectivas
mientras que cuando nos referimos a la satisfaccion, entran en juego percepciones
individuales). Ademas, nosotros, al igual que gran parte de los autores que citamos
(Silva, 1996; Brunet, 1987; Chiang, Martin y Nufez, 2010, etc.) estamos de acuerdo
en la existencia de una correlacién significativa entre las variables clima
organizacional y satisfaccion laboral, tanto a partir de lo estudiado en la presente
investigacion, como a partir de lo que resulta de la propia experiencia laboral, que
nos lleva a poder corroborar las conclusiones obtenidas en estudios nacionales e
internacionales que apoyan una evidente relacion entre clima positivo y satisfaccion
de los trabajadores, respecto al aumento de la productividad y el rendimiento en las
organizaciones.

Para acabar, afladiremos que no existe un consenso absoluto sobre el tipo de
relacion que se establece entre ambos términos, de la misma forma en que tampoco
lo existe a la hora de plantearse qué fue antes, si el huevo o la gallina. Mientras que
para muchos autores, la relacién es causal y bidireccional (un buen clima favorece la
satisfaccion laboral, a la vez que la satisfaccion laboral general un buen clima de
trabajo), para otros autores la relacion entre ambos constructos si es causal pero no
reciproca si no unidireccional (es el clima laboral positivo el que genera un aumento
en la satisfaccién de los trabajadores en las organizaciones, pero no porque los
trabajadores estén satisfechos con su trabajo ha de existir, como consecuencia
obligada, un buen clima laboral). En realidad, ambas posiciones tienen sentido
segun la perspectiva tedrica desde la que nos posicionemos, y en base a la teoria
motivacional por la que nos decantemos. Pero la discusién sobre qué tipo de
causalidad (uni o bidireccional) se establece entre clima y satisfaccién laboral
sobrepasaria el objetivo del presente trabajo, que era el de llegar a determinar si la
literatura existente hasta el momento conseguia hallar evidencias —contrastadas

empiricamente- de la relacién entre uno y otro constructo, como asi ha sido.
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Conclusiones

Una vez finalizado el presente trabajo de investigacion hemos podido entender la
complejidad que subyace tras los términos de clima y satisfaccion laboral. Dado que
el clima organizacional recibe la denominacién de constructo, vislumbramos la
dificultad existente a la hora de formular teorias que sean aceptadas por parte de
todos los estudiosos por igual. El clima organizacional en cada empresa es como la
personalidad de cada uno de nosotros, Unico e irrepetible, debido a la multitud de
variables que intervienen. Dado que no hay dos personas iguales, la asociacion de
las mismas dentro de una organizacion dara siempre lugar a climas distintos. Y en
base a esa premisa de partida, hemos ido ahondando en este constructo, primero
estableciendo unos enfoques, dimensional y tipoldgico, que corresponden a
diferentes visiones, para luego desarrollar unos modelos que nos permitan analizar
el clima laboral, constatando que de estos modelos surgen los instrumentos de
andlisis, que ya nos permiten valorar de manera objetiva el clima de cada

organizacion o empresa.

En lo que respecta a la satisfaccion laboral, este vocablo, aun siendo mas facilmente
definible que el de clima laboral, sigue dando problemas a los investigadores, debido
a la subjetividad que entrafia. La satisfaccién de un sujeto depende de cada uno de
nosotros y algo que para un individuo es bueno, para otro no tiene necesariamente
que serlo. Sobre la satisfaccion laboral existen numerosas teorias que la explican,
asi como una serie de factores que influyen en los individuos, hecho que nos
posibilita medirla tanto de manera directa como indirecta. Consideramos también de
especial relevancia remarcar el efecto que tienen los empleados satisfechos e
insatisfechos para las organizaciones, puesto que de la satisfaccién o insatisfaccion
de los trabajadores devendran conductas destructivas y la salida de estos de la

organizacion.

Es, ademas, importante la relacion que se establece entre los constructos “clima
organizacional” y “satisfaccion laboral”. Dichos términos, aun perteneciendo a dos
esferas distintas, uno a la colectiva y otro a la individual (respectivamente),
establecen un nexo de union dado que ambos se refieren a percepciones. El estudio
de las relaciones que existen entre ambos ha sido frecuentemente objeto de analisis
debido a la suposicién de que estos estaban vinculados a la productividad en las
organizaciones. Numerosas investigaciones vinieron a confirmar este supuesto,

ademés de llegar a establecer una correlacion positiva y significativa. Por otra parte,
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también se estudid la relacién existente entre clima organizacional y satisfaccién
laboral, asi como su posible reciprocidad entre ambos constructos, no habiéndose
logrado un consenso totalmente unanime en lo que respecta a si la relacién es
unidireccional o reciproca en estos puntos, pero si mayoritariamente coincidente en
cuanto a que la relacion existente entre ambos es indudablemente causal, tal como

se demuestra en distintos trabajos empiricos a nivel mundial.

Conocer lo que es el clima laboral y la satisfaccion en una organizacion es algo
elemental para todos aquellos que pretendan dirigirlas. Detras de los balances y
cuentas de resultados, en las empresas, existen personas, que piensan, sienten y
actuan entre si, que se muestran satisfechas o insatisfechas y que crean un clima
determinado. A lo largo del trabajo hemos podido constatar que el clima en una
empresa “no es el que es” sin mas, sino que se puede (y se de debe) intervenir para
modificarlo, pues ello beneficia a la propia organizacién. Lo mismo sucede con la
satisfaccion: un empleado no tiene porqué estar satisfecho con su empresa por el
simple hecho de tener un trabajo estable y decentemente remunerado. Existen
muchos otros factores que tienen gran relevancia sobre este punto y han de ser

tenidos en cuenta, tal y como hemos analizado.

Desde nuestra perspectiva, la premisa propuesta por Chiang, Martin y Nufiez (2010),
al afirmar dichos autores que el clima era un antecedente de la satisfaccion y del
compromiso, es vdlida, tal y como hemos explicitado al concluir el tercer y ultimo
capitulo. Pues bien, en la elaboracion de estas reflexiones que conlleva concluir un
trabajo de investigacion como el que tenemos entre manos, es el momento de
plantearse: ¢ quién o quienes deberian de ser los mayores interesados por lograr un
buen clima laboral y una satisfaccion dentro de las organizaciones? La respuesta es
clara: la Alta Direccion.

La Alta Direccion debera cuidar el clima laboral si desea que éste sea positivo y
satisfactorio. Para generar este clima, se hace necesario que los Directivos en las
organizaciones apliquen una serie de soluciones (a modo de “claves”) que lo haran
posible. Pensamos que serian efectivas y eficientes en tanto en cuanto posibilitarian
un mejor clima, una mayor satisfaccion en el personal y, por ende, un aumento
indudable en su rendimiento y productividad. Y lo mas interesante de ellas es que
suponen un coste relativamente asequible, pues mayoritariamente son soluciones
baratas —algunas incluso gratuitas-, basadas en premisas que parten del “cuidado
emocional” de las personas y del factor humano en las organizaciones. Estas claves

podriamos sintetizarlas en tres:
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o Escuchar, comunicar y respetar. que supone ofrecer y solicitar
informacion a los empleados, mantenerles informados sobre la marcha
de sus sugerencias, fomentar la comunicacién entre todos los
trabajadores y mostrar interés por los trabajadores como “personas”.

o Ofrecer apoyo positivo: reconocer verbal y publicamente los éxitos

significativos, hacer mas agradable el trabajo, permitiéndoles participar
en la eleccion del mobiliario, uniforme, sugerencias, etc. y anotar los
logros positivos en sus expedientes personales.

o Incentivar: elegir incentivos significativos para el trabajador en funcion de
sus necesidades, fomentar la posibilidad de que puedan promocionar,
ofrecer aumentos por méritos, privilegios, gratificaciones, etc., mejorar el
trabajo, variar sus obligaciones, enriquecer las actividades que lleven a
cabo y aumentar las responsabilidades. Ademas, dejar intervenir a los
mandos intermedios y a los trabajadores en la resolucion de problemas y
la toma de decisiones que conciernan a su departamento o area de

trabajo.

Desde nuestra perspectiva, esto sélo sera posible si el Directivo en cuestion esta
formado en habilidades directivas. En dltimo lugar y para finalizar, dejamos también
constancia de que este Directivo no ha de limitarse a dirigir, sino que ha de
encaminarse a “liderar’, como Unica estrategia capaz de fomentar una mejora del
clima organizacional, un aumento de la satisfaccion, y un aumento del rendimiento
de sus trabajadores, en base a que se ha aumentado su motivacion hacia las tareas
gue tienen encomendadas. Y, tal y como sefalan los expertos en liderazgo y gestion
de personas, este Directivo-Lider, para lograr todo ello, ha de caracterizarse por: (a)
mostrar un estilo de gestion integrador y participativo; (b) no esconder los
problemas, si no afrontarlos; (c) estimular los aprendizajes y los inter-aprendizajes;
(d) tener capacidad para influir en las recompensas e incentivos para su gente; (e)
ser un buen receptor y comunicador; (f) saber delegar su trabajo a la persona
adecuada; (g) cubrir las espaldas a su gente cuando surgen problemas; (h) facilitar
la adecuacion persona / puesto; (i) ofrecer autonomia a la hora de realizar las tareas;
(i) comprobar el cumplimiento final de los objetivos y; finalmente, (k) posibilitar un

feed-back continuo a su personal.

Estamos convencidos de que, en la empresa actual, la Alta Direccién formada en
habilidades directivas, sera quien marque la diferencia y posibilite un buen clima
laboral en sus organizaciones, hecho que fomentara un elevado grado de

satisfaccion entre sus empleados.
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ANEXO n°1

NTP 212: Evaluacion de la satisfaccion laboral: métodos directos e
indirectos.
NTP 213: Satisfaccion laboral: encuesta de evaluacion.

NTP 394: Satisfaccion labora: escala general de satisfaccion.
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