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INTRODUCCION

Relevancia del tema

La presente tesis doctoral ha surgido de la importancia que se ha atribuido en las dltimas
décadas a los recursos intangibles, considerados como factores que potencian el
desarrollo futuro y la capacidad de aprendizaje de las organizaciones, ademds de
generar implicaciones importantes para los sistemas de valoracion y gestion de las
empresas. En los pardgrafos siguientes se hard una descripcidon para contextualizar y

presentar la relevancia del tema en cuestion.

La atencidn para la adecuada gestion del capital intelectual de las empresas se sostiene
en el hecho de que son los recursos intangibles (capital humano, estructural y relacional)
conjuntamente con las capacidades organizativas los que generan una base duradera

sobre la cual las empresas obtienen una ventaja competitiva.

En la revisiéon de la literatura de la teoria de los recursos y capacidades destaca el
énfasis hacia los recursos humanos, considerandolos un recurso estratégico capaz de
proporcionar una de las ventajas mds sostenibles para las empresas, pues tienen
caracteristicas especificas que los transforman en los activos empresariales més dificiles
de imitar. Ademads, seglin esta teoria, el personal humano y las practicas de recursos
humanos se han destacado como recursos que definen las capacidades estratégicas de la
empresa (Wright et al., 1994), y en este sentido, el conocimiento y la gestién de la
informacién son dos instrumentos considerados imprescindibles para el desarrollo de

estas capacidades (Spender, 1996).

Asi, para que la empresa se torne de facto competitiva, es indispensable que sus
directivos puedan contar con un sistema de informacién contable capaz de diagnosticar
las situaciones a las que se van a tener que enfrentar en el futuro, asi como mantener el
control para que la empresa no se desvie de los objetivos determinados a medio y largo

plazo (Escobar, 1999).

Surge, desde este dmbito, la necesidad de potenciar el desarrollo de un sistema de
informacién contable para la gestion capacitindole para satisfacer las demandas
informativas indispensables al proceso decisional estratégico. Cuestiones relacionadas a

la orientaciéon al corto plazo, el interés excesivo en la situacién interna de la

2



INTRODUCCION

organizacion en detrimento del entorno, la ausencia de informacién cualitativa, asi
como su cardcter burocritico y rutinario (Alvarez y Blanco, 1992), hacen que la
Contabilidad para la Gestion evolucione hasta el surgimiento de la Contabilidad para la

Gestion Estratégica.

Los sistemas contables de gestion deben presentar la capacidad de adaptarse a las
nuevas condiciones del entorno, interno y externo, mediante la evolucién de las
practicas existentes en la organizacion o la adopcién de nuevas herramientas, como por

ejemplo los sistemas de indicadores (Martinez, 2005).

Desde estas consideraciones, es destacable el surgimiento del Cuadro de Mando Integral
(CMI) caracterizado como un instrumento de gestion que ayuda en la comunicacién y
puesta en practica de la estrategia de la empresa, es decir, el CMI contiene un sistema de
medidas financieras y no financieras, debidamente seleccionadas para corroborar con la
organizacion en la ejecucion de sus factores claves de éxito, los cuales son definidos en

la vision estratégica de la empresa (Kaplan y Norton, 1996a).

En la implantaciéon del CMI la actuacion de la organizacion se mide desde cuatro
perspectivas equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos internos y el
aprendizaje y crecimiento. En esa ultima perspectiva son obtenidos los inductores
necesarios para lograr éxito en las anteriores. Las mediciones que se evidencian en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento estdn relacionadas con las capacidades de los
empleados, las capacidades de los sistemas de informacion, y el clima organizacional

para medir la motivacidn y las iniciativas personales (Ruiz, 2006).

En este contexto, el clima organizacional, es apuntado como un factor determinante para
el éxito en la gestion del Cuadro de Mando Integral en las organizaciones. El CMI, por
ser un instrumento basado en mediciones, exige la definicion precisa de dos conceptos
vagos y ambiguos como son la cultura y el clima organizacional (Kaplan y Norton,
2004a). Estos conceptos, aunque, en algunos momentos, son usados como sinénimos,
tienen caracteristicas peculiares que lo hacen distintos desde su concepcion hasta su

operacionalizacion.
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Alcover y Gil (2002) defienden que la generacion de un clima organizacional adecuado,
capaz de propiciar el aprendizaje grupal, estd relacionado con factores esencialmente
ambientales como la disposicion espacial, iluminacién, temperatura, recursos materiales
disponibles, asi como al entorno afectivo del grupo, o sea, la forma en que los miembros
del grupo perciben un clima favorable para la expresion de ideas, el intercambio de

opiniones, la manifestacion de desacuerdos, etc.

Otra consideracion, en ese contexto, es que el aprendizaje depende del clima y de la
cultura organizacional, donde se puede identificar elementos relacionados con la cultura
y el clima que favorecen el desarrollo eficaz del aprendizaje en la organizacion.
Relacionados con la cultura se evidencian la orientacion al mercado y actitud
emprendedora y con el clima se destacan el liderazgo facilitador, estructura organica y

abierta y planificacion descentralizada (Staler y Naver, 1995).

Aspectos tan significativos como la cultura organizativa o el clima laboral, van a
depender directamente de cémo gestionen a las personas que dependen de ellos.
Empleados satisfechos son una condicién previa para el aumento de la productividad, de
la capacidad de respuesta, de la calidad y de la mejora de los servicios al cliente.

(Kaplan y Norton, 1997).

En esta linea se sitdan los trabajos de Huselid (1995), Delaney y Huselid (1996) y
Ostroff y Bowen (2000), los cuales defienden que el clima organizacional es un

mediador entre la gerencia de recursos humanos y el desempefio organizacional.

Se torna perceptible, delante de estas consideraciones, la importancia que se atribuye a
la gestion de los recursos humanos para el alcance de los objetivos organizacionales. El
diagndstico de la percepcion humana sobre las précticas, politicas y procedimientos
adoptado en el ambito empresarial proporciona a los directivos el conocimiento
necesario sobre la capacidad de rendimiento de su organizacién humana. El clima
organizacional, en el &mbito de este trabajo, es conceptualizado como la percepcion de
la prictica organizativa comunicada por las personas que trabajan en un lugar, siendo
pues, la herramienta utilizada para ofrecer informaciones a los gestores sobre como los
empleados perciben la organizacién y, a partir de ahi, administrar sus recursos humanos

en conformidad con la estrategia establecida por la empresa.
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Justificacion del trabajo

Ademads de las consideraciones anteriores, otros aspectos son relevantes para justificar

la realizacion de este trabajo.

Para Kaplan y Norton (2004a, p.3) “analizar y evaluar cuan preparadas estdn las personas,
los sistemas y la cultura de una empresa para llevar a cabo la estrategia de la organizacién abre

una oportunidad real revolucionaria”.

Cuando se trata de evaluar los efectos del clima organizacional con el desempefio de la
empresa son destacables los trabajos de Burton er al. (2004), Neal, West y Patterson
(2005) y Shuster et al. (1997), West y Patterson (1999), entre otros.

Burton et al. (2004) consideran que el clima organizacional de la empresa, medido por
el grado de confianza, moral, conflicto, recompensas equitativas, credibilidad del lider y
resistencia para el cambio, corrobora para la determinacion del desempefio empresarial.
De la misma forma, la estrategia organizacional, como el compromiso de la empresa
con la inversiéon de capitales, innovacién, calidad, entre otras, también ha sido
considerada como un determinante importante en el éxito de la organizacién. El trabajo
de investigacion de estos autores propone estudiar la relacién que se establece entre
clima y estrategia, y como estos factores influyen mutuamente para afectar el
desempefio de la empresa. Sus resultados demuestran que el mal ajuste entre clima y
estrategia afectan negativamente el desempeiio de las organizaciones de pequefio y
medio tamafio, el que se observa cuando se evalia el ROA (Retorno sobre el activo) de
estas organizaciones. Ademds, afirman que la gestion de los recursos humanos es cada
vez mds importante en el proceso de planeamiento estratégico, pues el desempeio de la
implantacion estratégica de las organizaciones depende fuertemente de las actitudes y

del comportamiento de los individuos.

West y Patterson (1999) concluyen en su trabajo que un énfasis sobre el bienestar y
desarrollo de los empleados son importantes indicadores de desempefio, asi como la
atencion a las metas y a los objetivos organizacionales. Para averiguar estas

percepciones han utilizado un cuestionario que abordd cuatro dominios principales:



INTRODUCCION

relaciones humanas, metas adecuadas, control interno y sistema abierto, el cual

presentan, segun los autores, inferencias sobre la cultura o el clima organizacional.

Shuster et al. (1997) presentan en su trabajo los efectos de la implantacion de la
gerencia centrada en los empleados desarrollada por un periodo de cinco afios en una
empresa del contexto Canadiense. Asi, se ha observado que el cambio significativo en la
condicion de la organizacién humana, resultante de la intervencion ocurrida durante los
cinco afios, demuestra estar correlacionado con 66% del incremento en los beneficios.
Los resultados del estudio indican, ademds, que en el contexto del Canad4, la gerencia
centrada en los empleados es compatible con alto desempefio y ventaja competitiva.
Hay, también, evidencias de que el desempefio organizacional pode ser
significativamente realzado a través de la participacion y contribucién de los empleados
en la solucién de problemas y en el proceso de toma de decisiones. El instrumento
utilizado para medir los efectos de la implantacion de la gerencia centrada en los

empleados, fue el Human Resources Index (HRI) de Schuster (1986).

Considerando la importancia que se atribuye al clima organizacional en la gestion
empresarial, conforme se pone de relieve en los estudios empiricos realizados y en las
aportaciones tedricas provenientes de la revision de la literatura hecha en esta tesis, asi
como la importancia que se impone al clima organizacional en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento del Balanced Scorecard, se decidid, en esta investigacion
proponer un cuestionario de evaluacién de clima organizacional que incorpore

caracteristicas relevantes desde el que preconiza la literatura del Balanced Scorecard.

Otro aspecto que ha contribuido para el desarrollo de esta investigacion fue la escasa
literatura existente respecto a los factores o dimensiones de clima organizacional que
deben componer las encuestas de clima organizacional desde el enfoque aludido en el
BSC, enfoque este que evidencia el clima como indicador estratégico en su disefio. En

este caso, la composicion de los items de las dimensiones tiene su grado de relevancia.

En este sentido, emparejando las dimensiones comunmente utilizadas en las
investigaciones de clima organizacional con los factores que se demuestran importantes
en la literatura del Balanced Scorecard en el desarrollo de la perspectiva aprendizaje y

crecimiento, especificamente en el capital organizativo, se ha propuesto un cuestionario
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de clima organizacional con las siguientes dimensiones: autonomia, innovacion,

entusiasmo y apoyo, estilo de gerencia, reconocimiento y recompensa.

Se justifica que, a pesar de Kaplan y Norton, creadores del BSC, consideraren que para
determinar la disponibilidad del capital organizacional es necesario identificar
previamente los cambios en el capital organizacional requeridos por la nueva estrategia,
lo que llaman de “la agenda de cambio organizacional”, para después, identificar y
medir la disponibilidad de los objetivos culturales, de liderazgo, de alineacion y de
trabajo en equipo, en esta investigacion se ha seguido el enfoque de Chaminade y

Cafiibano(2003) y Gran (2006).

Chaminade y Caiibano (2003) al hacer referencia sobre la valoracién de los intangibles
para la gestidn interna, subraya que la condicién principal que debe darse para que la
gestion de los intangibles pueda ser traducida en una mejora del desempefio empresarial
es su vinculacion a los objetivos estratégicos. Asi, para la puesta en prictica de un
sistema de gestion de intangibles, indica que primeramente se debe identificar los
objetivos estratégicos y las competencias o habilidades necesarias para que la
organizacion alcance dichos objetivos. Sin embargo, estos autores apunta que desde el
punto de vista operativo, no es tan sencillo para los directivos de las empresas partir de
los objetivos estratégicos para determinar los intangibles criticos y, en este sentido, se
puede iniciar el proceso al contrario, es decir, partir de las actividades en marcha para
poder desarrollar las habilidades necesarias para que la empresa alcance sus objetivos

estratégicos.

Asi, este proceso permitird reconocer: “que actividades no existen y, sin embargo, serian
necesarias para desarrollar los intangibles criticos; que actividades existen, pero no estdn
relacionadas con los objetivos estratégicos y, por tanto, deberian ser reducidas o incluso
eliminadas y; finalmente, que otras actividades que si existen deberian ser desarrollada o

potenciadas en mayor medida” (Chaminade y Cafiibano, 2003, p.171).

Por su parte Gran (2006), al proponer un marco para el andlisis de recursos establece 5
pasos: 1. Identificar los recursos de la empresa y localizar puntos fuertes y débiles en
relacion con la competencia; 2. Identificar las capacidades de la empresa. (;Que puede

hacer la empresa?); 3. Valorar el potencial de los recursos y capacidades para generar
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rentas seguin su potencial para crear; sostener y explotar una ventaja competitiva; 4.
Seleccionar la estrategia que mejor explote las capacidades de la empresa relacionadas
con las oportunidades externas; 5. Identificar los vacios en recursos que se deben
rellenar, invirtiendo en reaprovisionamiento y aumentando la base de recursos de la

empresa.

Asi, a través de la comprension de los recursos humanos respecto las politicas y
practicas organizacionales existentes en la empresa investigada, es posible actuar de
manera favorable en la estrategia que se desarrolla o que se va a poner en practica por la

misma.

Los objetivos a alcanzar en este trabajo de investigacion se describen a continuacion.

Objetivos y estructura del trabajo.

Considerando todos los aspectos que se han manifestado en la relevancia del tema y en

la justificacion de esta tesis, se han propuesto los siguientes objetivos:

e Proceder una revision tedrica que demuestre la importancia que se establece a
los recursos intangibles en la gestion estratégica de las organizaciones, en

especial a sus recursos humanos.

e Aclarar el énfasis que se atribuye a las medidas de caricter subjetivo en la
gestion estratégica de la empresa desde el dmbito del sistema de informacién

contable.

¢ Apuntar indicios de la caracterizacién del clima organizacional en los conceptos

de la literatura inherentes a los recursos intangibles.

¢ (Contextualizar los fundamentos del clima organizacional reflejando su
importancia en el desempeio organizacional y las consideraciones respecto su

operacionalizacion en el contexto empresarial.
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e Evidenciar los conceptos inherentes al cuadro de mando integral y la relaciéon

que se establece entre €l e el clima organizacional.

e Proponer un cuestionario de clima organizacional que traiga en su composicion
aspectos que son considerados relevantes en la estrategia empresarial desde el

enfoque que se establece en la literatura del CML.

¢ Evaluar las caracteristicas psicométricas del instrumento de clima organizacional
propuesto por medio de la determinacion de dos calidades fundamentales de los

tests psicométricos: fiabilidad y validez.

e Proponer un diagnostico de la percepcion de los colaboradores de la empresa
investigada sobre su grado de acuerdo o desacuerdo respecto las dimensiones de
clima organizacional investigadas: estilo de gerencia, reconocimiento,
autonomia, entusiasmo y apoyo, recompensa € innovacion, y como estos
resultados pueden repercutir en la estrategia empresarial desde la Optica que se

preconiza en la literatura CMI.

Para concretar estos objetivos se ha estructurado esta tesis en tres partes: revision
tedrica, estudio empirico y conclusiones. La revision tedrica que se lleva a cabo en la
primera parte estd formada por tres capitulos. El capitulo uno presenta las premisas
basicas de la teoria de los recursos y capacidades esclareciendo las concepciones de los
recursos humanos como fuente de ventaja competitiva sostenible para las empresas.
Otros aspectos evidenciados son la conceptuacion y clasificacién de los intangibles, la
relacion de los intangibles con el rendimiento empresarial, los resultados
organizacionales y los recursos humanos y, por ultimo, la relacién de los intangibles
con la contabilidad. De esta revision, se desprenden algunas aportaciones para el clima

organizacional conforme se observa en las conclusiones de esta tesis.

En el capitulo segundo se trata de aclarar los conceptos de clima y cultura
organizacional, identificar cuales son las variables que influyen en el clima, las
principales dimensiones utilizadas en su diagnostico y la relacién que se establece entre
clima, motivacién y satisfaccion. Este capitulo aporta consideraciones indispensables

para la eleccion de la evaluacion del clima organizacional en esta investigacion.
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En el tercero capitulo se adentra en las caracteristicas del CMI poniendo énfasis en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la cual establece la importancia de tres
categorias de activos intangibles esenciales para la puesta en practica de la estrategia
empresarial: capital humano, capital informacion y capital organizativo. Se atiende a la
descripcion de los aspectos que favorecen la motivacién y la existencia de un buen
clima laboral. Factores inherentes a los efectos del aprendizaje en la organizacion,

también se exponen en este apartado.

El desarrollo del estudio empirico se establece en la segunda parte de este trabajo. El
capitulo cuatro presenta el instrumento de clima organizacional propuesto con las
premisas establecidas para su construccion y el referencial teérico inherente a los

aspectos de fiabilidad y validez de los test psicométricos.

El capitulo cinco expone la metodologia utilizada en esta investigacion. Asi, hace la
descripciéon del disefio, descripcion de la poblacién y muestra investigada, la
caracterizacion del sector estudiado, presenta los procedimientos para la recogida de la
informacién y los instrumentos utilizados para obtencién de los datos. Este capitulo ha
incorporado la determinaciéon de la fiabilidad y validez del cuestionario de clima
organizacional propuesto, asi como, el planteamiento de las hipdtesis inherentes a la
comprobaciéon de la validez de constructor. Igualmente, presenta los procedimientos
utilizados para garantizar el uso de otras variables necesarias en la determinacion de la
validez del mencionado cuestionario. Los procedimientos estadisticos utilizados para el

andlisis de los datos también se demuestran en esta parte del trabajo.

En el capitulo seis se encuentran los resultados y andlisis de los datos del cuestionario

de clima organizacional adecuadamente validado.

En la tercera parte de esta tesis se exponen las conclusiones y limitaciones de este
trabajo, asi como, plantea las futuras lineas de investigaciones que proporcionan la
continuidad del mismo. Para finalizar, se destacan la bibliografia que ha respaldado en

desarrollo de esta tesis doctoral y los anexos que componen la estructura de la misma.
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CAPITULO 1 LOS INTANGIBLES DESDE UN ENFOQUE ESTRATEGICO

1.1 Teoria de los recursos y capacidades: un enfoque en los intangibles.

Uno de los temas mds recurrentes en la investigacion estratégica a partir de los ultimos
afos de la década de los ochenta es la identificacion de los factores y sus posibles
combinaciones, que provocan que unas organizaciones sean mas competitivas que otras

(Calvo y Lopez, 2004).

El surgimiento de estudios que evidencian que las diferencias entre los resultados de las
empresas son mayores en el seno de un sector que entre sectores, ha despertado un gran
interés entre los investigadores y directivos de empresas en priorizar aspectos internos
de la empresa, dejando para otro momento, entretanto sin olvidar, los aspectos

referentes al sector industrial, grupo estratégicos, entre otros (Yepes y Garre, 1996).

La heterogeneidad entre empresas, provenientes de los recursos y capacidades poseidos,
constituye la base para el alcance de ventajas competitivas sostenibles y justifica los
diferentes resultados de empresas ubicadas en un mismo negocio y esa heterogeneidad
de las empresas es la tesis central de la teoria de recursos y capacidades (Icart y Eraso,

2005).

Asi, empieza a surgir los conceptos de recursos, capacidades y sobre todo, de

capacidades esenciales, como factores que explican los resultados empresariales

El enfoque de la teoria de recursos y capacidades aporta dos conceptos claves: recursos
y capacidades. El término “recurso” es definido de forma amplia como los “inputs” del
proceso productivo que estan disponibles para la empresa, considerando como ““inputs”
no solo los factores tangibles, sino también los factores de carécter intangibles (Gran,
1992). Y una capacidad es un conjunto de recursos para realizar una tarea o actividad,
aquello que se hace mejor como resultado del trabajo conjunto de una serie de recursos
(Gran, 1991). Los términos “capacidad” y “competencia” son usados indistintamente en
la literatura. Nelson y Winter' (1982) preconizan la conexién del concepto de capacidad
con el de rutina organizativa, aportando que la gestion colectiva de un conjunto de

recursos exige patrones de coordinacién complejos entre ellos, y empieza a aproximar el

! Nelson, R.; Winter, S. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge, MA: Belknap
Press, citados en De Sad y Garcia, 2000; Fernandez y Suérez , 1996.
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enfoque basado en los recursos al evolutivo. Aunque sobre las capacidades, Fernandez y
Suarez (1996), subrayan que al igual que las rutinas que las sustentan, estdn
jerdrquicamente organizadas en tres niveles: en el primer nivel estarian las capacidades
estdticas relacionadas a las actividades funcionales de la empresa; en el segundo nivel
estarfan las capacidades dindmicas® (Teece er al., 1994) y finalmente estarian las
capacidades de aprender a aprender y de aprender mds ripido que la competencia

(Collis, 1994).

Para que la empresa realice una actividad determinada, necesita, ademds, de su base de
recursos, la propia habilidad para combinarlos, integrarlos y movilizarlos a través de

diversas rutinas organizativas (Gran, 1991).

Hall (1992) establece dentro de los recursos intangibles una distincién entre los que
serian estrictamente activos (lo que se tiene) y competencias o habilidades (lo que se

hace), de acuerdo con el grado de control que la empresa pueda ejercer sobre ellos.

Los recursos de caracter tangibles no son capaces de generar una base duradera sobre la
cual se pueda asentar la ventaja competitiva de la empresa, pues son visibles a los
competidores, sin embargo, los recursos intangibles (capital humano, estructural y
relacional) y las capacidades organizativas pueden proporcionar dicha ventaja

(Gonzalez, 2005).

La investigacion desarrollada por Hall (1992) presenta en sus conclusiones que los
recursos intangibles que influencian més significativamente el potencial estratégico de
generacion de ventajas competitivas en las empresas que participaron de su
investigacién son: la reputacion de la empresa, la reputacion del producto, el capital
humano y la cultura organizativa. El autor menciona las patentes, copyrights, disefios
industriales, contratos, licencias y secretos comerciales como activos intangibles
potenciales generadores de ventajas competitivas que no son dependientes de los

recursos humanos.

? Competencias basadas en la transformacién (Lado et al., 1992) o competencias de arquitectura
(Henderson y Cockburn, 1994).
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En el contexto de la teoria de los recursos, al considerar los recursos humanos, se esta
refiriendo al equipo o capital humano de la empresa, caracterizado por un cierto nivel de
habilidades, conocimientos y experiencia y por un comportamiento observable, y las
capacidades estdn relacionadas con la forma en la que el personal puede contribuir al
desarrollo més eficiente de las distintas actividades organizativas, por medio de las
distintas préicticas de recursos humanos utilizadas por la organizacion. Otro énfasis
sobre los recursos humanos de la empresa en el enfoque de la teoria de los recursos, es
el establecimiento de cinco condiciones que los mismos deben cumplir para poder
constituirse como recurso estratégico, capaces de generar y sostener ventajas
competitivas: rareza, valor, imitaciéon imperfecta, sustitucion imperfecta y apropiacion
(Carmona et al., 2000). Ademds, estos autores afirman que es el efecto combinado del
capital humano y de las pricticas de recursos humanos que llevan a la empresa
desarrollar las competencias o capacidades distintivas que generan ventajas

competitivas sostenibles.

El talento de los trabajadores es la base principal para la creacion de ventajas
competitivas sostenibles (Ordiz, 2004), la consideracién de los recursos humanos como
fuente de ventaja competitiva sostenible ha despertado un interés progresivo en la
literatura de gestion estratégica de recursos humanos durante los ultimos afios

(Kamoche, 1996).

Con respecto a la cultura organizativa, Barney (1986) subraya que la misma debe reunir
tres caracteristicas para generar ventajas competitivas: 1. ser valiosas, o sea, permitir a
la organizacién hacer cosas y comportase de forma que se consiga aumentar las ventas,
se logren bajos costes o altos margenes; 2. ser original, tener atributos y caracteristicas

que no sean comunes a las otras empresas; 3. ser imposible de imitar.

Tres trabajos fundamentales relativos a las caracteristicas que deben cumplir los
recursos para adquirir su cardcter estratégico son abordados por Fernandez et al. (1996),

tal como se demuestra en la tabla 1.

Los recursos que atienden a esos requisitos son denominados “activos estratégicos” por
Amit y Schoemaker (1993), “factores estratégicos” por Barney (1996) y “recursos

criticos” por Wernerfelt (1984).
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Se observa que, a diferencia de lo que considera Barney (1991), los otros dos autores
reconocen la importancia de que los recursos y capacidades sean de dificil transferencia
en el mercado, o sea, que las posibilidades de obtener los recursos y las capacidades
necesarios para replicar una ventaja competitiva se vean reducidas por la existencia de

diversas barreras que limitan la movilidad de los mismos (Urgal, 2005).

Tabla 1. Requisitos de los recursos estratégicos.

Peteraf (1993) Barney (1991) Grant (1991)
Heterogeneidad Escasos Durabilidad
Valiosos
Limites ex post a la competencia No imitables Transparencia
No sustituibles Replicabilidad
Limites ex ante a la competencia No Transferibilidad
Imperfecta movilidad Apropiabilidad

Recursos imperfectamente
moviles

Rentas compartidas

Fuente: Fernandez et al. (1996)

La reputacion de la empresa, por ejemplo, puede generar retornos excelentes a la
organizacion al inhibir la movilidad de los rivales en la industria, atraer personal mds
cualificado, mejorar su acceso a los mercados de capitales y atraer inversores (Fombrum
et al., 1990). Para Salas Fumds (1996) una empresa serd competitiva siempre que
demuestre capacidad innovadora suficiente y asiente la innovacién en recursos y

habilidades que sean dificiles de imitar o reproducir por otras empresas.

Bonache Pérez (1996) apunta dos dimensiones de los recursos y capacidades
manifiestas en el caso de las empresas internacionales: la explotacion de los recursos y
capacidades existentes y el desarrollo de nuevas capacidades. Anade a esas dimensiones
la acumulacién de activos intangibles, afirmando que las empresas que se
internacionalizan buscando basicamente nuevos mercados para explotar sus recursos y
capacidades domésticas, sin preocuparse en realizar una acumulacién progresiva de los
activos que conforman la base de sus competencias distintivas, sufrirdn a la larga una
desventaja competitiva en la medida que se habrdn de enfrentar a las empresas que

presenten mayor motivaciéon por el aprendizaje. El fundamento estratégico de las
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politicas de recursos humanos surge de la conexién atribuida a esos tres aspectos: la
explotacién, desarrollo y acumulacion de activos intangibles. Asi, el autor, sugiere el
esquema propuesto en la figura 1 como objetivo del papel estratégico de las politicas de

recursos humanos, tomando como base los estudios de Walton y Lawrence (1985)3.

Tal como se pone de manifiesto en la figura 1, se concluye que la ventaja competitiva
sostenible s6lo se consigue a través de la interaccion entre el capital humano, las
capacidades y las politicas de recursos humanos y esto explica por qué es posible imitar
las politicas pero no obtener una ventaja competitiva sostenible. Ese aspecto se justifica
por la ausencia de un capital humano con habilidades y destrezas de alto nivel o
carencia de rutinas que determinen lo que hay que hacer en una situacion determinada
(Bonache Pérez, 1996).

El primer paso para la conversion de recursos humanos en activos estratégicos consiste
en el desarrollo de una capacidad de retencion de los recursos humanos, permitiendo asi

la obtencién de una ventaja competitiva sostenible (Rodriguez, 2004).

FIGURA 1 - EL PAPEL ESTRATEGICO DE LAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

-Influencia de empleados.
-Flujo de recursos humanos.
-Sistemas de compensacion.

-Sistemas de trabajo.

\/ v
Crear, explotar y potenciar Crear, explotar y potenciar

CAPITAL HUMANO < > CAPACIDADES

» COMPETENCIA DISTINTIVA <

-Valiosa.
-Escasa.
-Dificil de imitar.
-No sustituible
ni adquirible en el mercado

l

Ventaja competitiva sostenible

Fuente : Bonache Pérez, 1996.

3 Walton, R., y Lawrence, P. (1985): “Human Resource Management: trends and challenges”. Boston:
Havard Bussiness School Press., citado en Bonache Pérez, 1996.
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La obtencién de la retencidon puede surgi a través de los sistemas de remuneracion, la
seguridad en el empleo, facilitando la autonomia y fomentando un sentimiento de
pertenencia a la organizacién. Otro aspecto a ser considerado en la conversion de los
recursos humanos en activos estratégicos es la capacidad de apropiaciéon de los
beneficios derivados de esos recursos humanos, para lo cual la empresa debera recurrir a
diversificados mecanismos de integracion y a la aplicacioén de practicas de retencion,

haciendo surgir barreras a la movilidad de dichos recursos (Kamoche, 1996).

Algunos estudios han analizado si los recursos humanos cumplen con las caracteristicas
de activos estratégicos y, siendo asi, pueden ser considerados fuente de ventaja
competitiva para la empresa (Lado y Wilson, 1994; Wright et al., 1994; Cappelli et al.,
1996; Kamoche, 1996; Barney et al., 1998). Esos trabajos concluyen que las personas
cumplen con los requisitos necesarios y que tienen el potencial para proporcionar una de
las ventajas mds sostenibles, pues poseen caracteristicas especificas capaces de
caracterizalos como uno de los activos empresariales mas dificiles de imitar (Sanz y

Sabater, 2002).

1.2 Conceptuacion y clasificacion de los intangibles.

1.2.1 Conceptuacion de los intangibles.

Chaminade y Roberts (2005) sostienen que el término intangible se empez6 a usar en el
ambito contable, siendo en ese ambito donde ha sido utilizado con mas frecuencia.
Entretanto, la terminologia capital intelectual fue usada inicialmente en el dmbito de la
gestion de los recursos humanos, aunque se ha ido trasladando rdpidamente a otras

disciplinas.

Para Cafibano et al. (2005), las denominaciones Intangibles y Capital Intelectual son
empleadas refiriéndose al mismo concepto y que las dos expresiones son aplicadas a
fuentes de beneficios econdmicos futuros para la empresa, que carecen de sustancia
fisica y que pueden o no aparecer en los estados financieros. La aplicacién de las
terminologias se hace, todavia, en contextos diferentes, de forma que el término
“intangibles” es un término empleado de modo general en el terreno de la Contabilidad,

mientras la terminologia “Capital Intelectual” tiene su origen y es utilizado
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frecuentemente en la literatura de Recursos Humanos (Vickery,1999)4. Los autores
consideran que si bien puede establecerse una equivalencia entre los términos
Intangibles y Capital Intelectual, el concepto de Activo Intangible tiene cardcter mas
restrictivo, representando el conjunto de Intangibles o elementos del Capital Intelectual
de la empresa que son susceptibles de reconocimiento como activo conforme las

actuales normas de contabilidad.

Segin la NIC 38 (1998, 2004), Norma Internacional de Contabilidad N° 38, para que los
recursos intangibles (sean adquiridos, o generados internamente por la empresa), puedan
ser considerados como activos y reconocidos en el balance de la compafiia, deben
cumplir con los siguientes requisitos: a) sea identificable; b) sea controlado por la
empresa como resultado de acontecimientos pasados, y ¢) de los cuales la empresa
espera obtener beneficios econdmicos e el futuro. Ademds de esos requisitos, los cuales,
delimitan la diferencia conceptual entre “recurso” y “activo” intangible, serd necesario
el cumplimiento de dos criterios adicionales para su reconocimiento en el patrimonio
empresarial: a) que sea probable que los beneficios econdmicos anteriores sean
revertidos en la empresa, y b) que el valor del activo en cuestién se pueda estimar de

forma fiable.

Algunos ejemplos son citados en la NIC 38 como ‘“recursos” intangibles que no
cumplen con los criterios establecidos para considerarse activos de la empresa, o sea, no
cumplen con las cinco condiciones necesarias para ser reconocido en el balance de la
empresa, debiendo cargarse a gastos todos los desembolsos relacionados a los mismos
en el ejercicio contable en el que haya ocurrido. Un buen ejemplo son las inversiones
realizadas en publicidad y recursos humanos, las cuales estdn entre las inversiones
intangibles mas significativas para la empresa, pero que no tienen las caracteristicas

para que puedan ser considerados como activos intangibles.

Sobre los recursos humanos, De Araijo (2006) subraya que la empresa sélo podra tener
control sobre los beneficios econémicos futuros provenientes del equipo humano si las

personas continuaren trabajando para la empresa, sin embargo ese control deja de existir

* Vickery, G. (1999).Accounting for intangibles : Issues and Prospects, Buiges, P.; Jacquemin, A., y
Marchipont, F.; Intangibles and Competitiveness : an Empirical Approach, Aldershot, Edward Elgar,
citado en Caiiibano et al., 2005.
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cuando las personas desaparecen por motivos como bajas médicas, cambio de trabajo,
etc. Ademads, resalta que cuando un individuo abandona una empresa lleva consigo

todas las habilidades y conocimientos absorbidos a lo largo de su vida.

Egginton (1990) define los activos intangibles como aquéllos que conllevan derechos en
relacién con las personas de modo general, como las patentes o marcas, que se hace
referencia como activos intangibles separables, o aquellos que conllevan expectativas de
beneficios econdémicos que no suponen ningin derecho legal, como el fondo de

comercio.

Hendriksen (1982) subraya que la carencia de la sustancia fisica no es la diferencia
principal entre los activos tangibles e intangibles. Inversamente, €l sugiere que la
cualidad mas importante de los intangibles sea el alto grado de incertidumbre asociado a

las ventajas futuras esperadas de ellos.

Las principales diferencias entre bienes tangibles y bienes intangibles son mostradas por

Becker et al. (2002) conforme la tabla 2.

Tabla 2. Bienes tangibles versus bienes intangibles

Bienes tangibles Bienes intangibles
Inmediatamente visibles Invisibles

Rigurosamente cuantificables Dificiles de cuantificar

Forman parte del balance de situacién No se reflejan en la contabilidad

La inversion produce una compensacion calculable | Evaluacion fundada en asunciones

Puede duplicarse facilmente No pueden comprarse ni imitarse

Se deprecian con el uso Se aprecian con un buen uso

Tiene aplicaciones finitas Tienen multiples aplicaciones sin reducir su valor

Se dirigen mejor con una mentalidad de ahorro Se dirigen mejor con una mentalidad de
abundancia

Se influye mds con control Se influye mds con negociacién

Pueden ser acumulados y almacenados Dinamicos, corta vida si no se utilizan

Fuente: Hubert Saint-Onge, Conferencia, Boston, Massachussets, 17 de octubre de 1996, sacado de

Becker et al., 2002.

En resumen, aunque ninguna de las definiciones de activos intangibles propuestas en la

literatura de contabilidad han ganado la aceptacién general, es posible identificar ciertas
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caracteristicas basicas de los intangibles que son comunes a la mayoria de ellos: son
fuentes de posibles beneficios econdmicos futuros, carecen de sustancia fisica y son

controlados por la empresa como resultado de acontecimientos o transacciones pasadas.
1.2.2 Clasificacion de los intangibles

Ahonen (1999)° evidencia la cadena de valor de los intangibles distinguiendo entre
intangibles generativos e intangibles explotables. Los intangibles generativos son
caracterizados por no presentar un impacto directo sobre el desempefio de la
organizacion, al menos en términos financieros, sino que estdn relacionados con el
desarrollo de las capacidades de la empresa, con su capacidad de aprendizaje. En cuanto
a los intangibles explotables, son dependientes, en ultima instancia, del desarrollo de los
intangibles generativos, o sea, se puede argumentar que la inversién en intangibles
generativos tiene como efecto un aumento de los intangibles explotables y, en

consecuencia, una mejora del desempefio de la empresa.

La cadena de valor refrendada tiene sentido cuando se observa que casi todos los
autores coinciden en mencionar que los efectos de la gestion de los recursos humanos vy,
mads precisamente, de la formacion, no se manifiestan hasta que han transcurrido uno o
dos afios.

La cadena de valor de los intangibles se presenta conforme la figura 2.

Figura 2. La cadena de valor de los intangibles.

Intangibles generativos Intangibles explotables
Recursos humanos Gestion eficiente de costes .
Estructura interna Propiedad industrial Beneficios
Estructura externa Relaciones con clientes
Mercados en expansion
Confianza en la gestién

Fuente: Adaptado de Ahonen, 1999.

> Ahonen, G. (1999). Generative and Commercially Exploitable Intangible Assets, en Stolowy, H. (1999)
(Ed.), Classification of Intangibles, Paris, HEC., citado en Chaminade y Canibafio, 2005.
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El hecho de que los recursos humanos, como intangibles mas vinculados al aprendizaje,
estén en el origen de la cadena de valor justifica el espacio de tiempo detectado entre el
momento en el que se realiza la inversién en formacién y el momento en el que se
empiezan a percibir los efectos, o sea, la inversiéon en formacién transformase en

intangibles explotables, para que la empresa pueda obtener beneficio.

Las primeras investigaciones en Capital Intelectual centradas en su definicién y

clasificacion son evidenciadas por Martinez (2003) conforme se establece en la figura 3.

Figura 3. Clasificaciones de los componentes del CI

Clasificaciones Dimensiones del CI
Edvinson y Malone Capital
1999; IFAC  1998; relacional Capital estructural Capital humano
Stewart 1997, Intelect
Sveiby 1997;Petrash Estructura Estructura interna Capacidad del personal
1996 externa
Kaplan y Norton 1997 Perspectiva  de Procesos internos Aprendizaje y
clientes crecimiento
Roos et al. 1997 Capital estructural
Capital humano
Relaciones Organizacién Renovacién
y desarrollo
Skandia 1995 Capital estructural
Capital humano
Capital clientela Capital organizacional
Booking 1996 Activos de | Activos de | Activos de | Activos centrados en el
mercado infraestructura | propiedad individuo
intelectual

Fuente : Martinez, 2003.

Guilding y Pike (1990) clasifican los activos intangibles en cuatro categorias basados en
una representacion conceptual de una serie de eventos que conduzcan a la creacién de
una ventaja competitiva: creacién de valor, como la publicidad, el desarrollo de
productos y otros soportes de mercado; activos de mercado, como nombres y marcas
comerciales, barreras de entrada y sistemas de informacién; manifestaciones de valor,
como la imagen o la reputacién y la sintesis de los activos de mercado: la ventaja

competitiva.
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Mortensen ef al. (1997)° proponen cinco categorias de activos intangibles: capital de la
innovacién (I+D), capital estructural (capital intelectual, coherencia organizacional y
flexibilidad, y habilidades y lealtades de los empleados), contratos ejecutivos (
franquicias y licencias de funcionamiento, licencias de difusidn, cuotas agricolas y otras
cuotas de produccién en industrias reguladas, obligaciones de mantenimiento, servicios
y responsabilidades ambientales, derivados, etc.), mercado de capitales (marcas

registradas y marcas comerciales) y goodwill.

Las tres categorias de capital intelectual més difundidas en la literatura son: el capital
humano, el capital estructural y el capital relacional. Los diferentes intangibles
ejemplificados en estas categorias pueden ser igualmente clasificados en recursos
intangibles y actividades intangibles, seglin su caricter sea estitico o dindmico. Para
Hall (1992), los recursos intangibles pueden ser considerados como activos en un
sentido genérico, esto es, los derechos de propiedad intelectual, las marcas, ciertas
tecnologias de la informacién, como base de datos, redes, o ser considerados como
capacidades, o sea, saberes y competencias de los individuos, tratidndose, pues, de un
concepto estdtico, esto es, lo que tiene la empresa en un momento determinado. Pueden
ser considerados dentro de esta categoria las competencias de los trabajadores, los
derechos de propiedad intelectual, la satisfaccion de los clientes o los acuerdos con los
proveedores, los cuales corresponden respectivamente al capital humano, capital

estructural y el capital relacional.

Desde el punto de vista dindmico los intangibles pueden ser clasificados en actividades
intangibles, caracterizadas como aquéllas que pueden generar nuevos recursos
intangibles o permiten un uso més eficiente de los recursos existentes. Esas actividades
son concernientes a las actividades que las empresas llevan a cabo con el objetivo de
crear, aumentar, difundir, medir y gestionar sus recursos intangibles, generan un coste
para las empresas que no siempre son capaces de identificarlos y medirlos de forma
adecuada y por ese hecho pueden, o no, aparecer en los estados financieros de la
empresa. Como ejemplo de las actividades intangibles podemos citar las actividades de

formacion, las inversiones en I+D, las acciones especificas de marketing, las encuestas

® Mortensen, et al. (1997). Intangibles in the European economy. Paper presented at the CEPS workshop
on intangibles in the European Economy, Brussels, citado en Caiiibano et al. (1999).
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realizadas para determinar la satisfaccion de los empleados o de los consumidores

(Meritum, 2002; ver tabla 3 y figura 4).

Tabla 3. Recursos intangibles y actividades intangibles.

Recursos Intangibles (nocion estatica) Actividades Intangibles (nocién dinamica)

Son aquellas acciones que implican la asignacién

Es el stock o valor actual de un intangible | de recursos destinados a:

determinado en un momento concreto del tiempo. a) adquirir o desarrollar internamente

Puede ser o no expresado en términos financieros. nuevos recursos intangibles,

b) aumentar el valor de los recursos ya
existentes, o

c) evaluar y controlar los resultados de los
dos tipos de actividades anteriores.

Fuente : Adaptado de Meritum, 2002.

Chaminade y Roberts (2005) consideran que los intangibles son clasificados en
intangibles tradicionales como el I+D (investigacién y desarrollo), formacién, fondo de

comercio, e intangibles menos ortodoxos como las habilidades.

Martos et al. (2008) aducen que el concepto de capital intelectual se encuentra muy
relacionado con la Teoria de los Recursos y Capacidades, ya que los intangibles hacen
parte de los recursos y capacidades de las organizaciones, como base para la

formulacion de la estrategia.

Desde una 6tica més aceptable por la mayoria de los autores, los recursos intangibles,
conforme aborda Gonzdlez (2005), constituyen el capital intelectual de la empresa, por
basarse, fundamentalmente, en conocimiento. En este sentido, el capital intelectual es
conceptuado como los activos intangibles que no son absorbidos por el balance e
incluye tanto lo que estd en la mente de las personas como lo que dejan en la empresa

cuando se van (Ross y Roos, 1997).

Bontis (1999) distingue tres componentes bdsicos en el capital intelectual: capital
humano, relacional y estructural. El capital humano, desde sus consideraciones,
corresponde a los conocimientos y las habilidades de las personas que trabajan en la
empresa, bien como sus actitudes hacia ésta, como el compromiso, la lealtad o la

identificacion.
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Figura 4. Vision estatica y dinamica de los Intangibles.

. . Recursos intangibles
Noci6n Estatica &

Activos Capacidades

Actividades Intangibles

) ) ) Desarrollar o | Incrementar el | Evaluar y
Nocion Dindmica o
adquirir  nuevos | valor de los | controlar las
recursos recursos intangibles | actividades
intangibles. ya existentes. intangibles.

Fuente : Meritum, 2002.

Concuerda con esa afirmacién Grant (1994) cuando se refiere a los recursos humanos
como los recursos que las personas ofrecen a las empresas, como sus destrezas,
conocimientos y habilidades de razonamiento y de toma de decisiones, siendo por tanto
recursos intangibles, aportando, ademads que esa capacidad productiva de las personas se
denomina capital humano, cuyos recursos son complejos y dificiles de identificar. El
autor subraya que los problemas de reconocimiento de las habilidades individuales
aumentan por el hecho de que las personas trabajan juntas, en equipos, donde se torna
dificil averiguar la contribucién directa del individuo al resultado conjunto de la

empresa.

Bontis (1999) y Bueno et al. (2004) esclarecen que la fuente del capital intelectual estad
en las personas y de esa forma el capital humano es caracterizado como la base para la

generacion de las otras dimensiones de ese capital.

Por lo que se refiere al capital relacional, éste comprende a aquellos recursos que se
utilizan en las relaciones que la empresa mantiene con su entorno, como su reputacion,
marca comercial, acceso a los canales de distribucidn, cartera de clientes, conocimientos
de comercializacion, entre otros. La reputacion es considerada como un recurso de
importancia fundamental en sectores donde la calidad de los productos o servicios no
son facilmente perceptibles por los clientes potenciales, pudiendo estar unida a la

empresa cuando hay preocupacién por parte de la empresa en suministrar productos de
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calidad, tratar de forma correcta a los clientes, mantener una buena relacién con sus
empleados, asi como ser un cliente fiable para sus suministradores (Gran, 1994). Hall
(1992) subraya que los gerentes creen que la reputacion de la compaiiia, la reputacion
del producto, y el saber hacer de los empleados son los factores principales del éxito

empresarial.

En cuanto al capital estructural, es necesario distinguir entre capital organizativo y
capital tecnolégico. El primero, reine todos los aspectos relacionados con la
organizacion de la empresa y su proceso de toma de decisiones, como cultura
organizativa, disefio estructural, mecanismos de coordinacién, rutinas organizativas,
sistemas de planificacién y control, entre otros. En ese contexto, Grant (1994) alude que
las empresas reconocen, cada vez mds, que para evaluar sus recursos humanos no
importa sé6lo la experiencia y los conocimientos individuales, sino la habilidad de los
empleados para trabajar en equipo de forma eficaz, abordando que esa habilidad
depende de la capacidad de relacion entre los empleados, que a su vez es proveniente de

otro recurso intangible denominado: la cultura de la organizacion.

De otro lado, a los conocimientos de cardcter técnico e industrial que sirven para la
fabricacion de los productos actuales y el desarrollo de nuevos productos se denomina
capital tecnoldgico, el cual comprende la propiedad tecnoldgica (en la que los derechos
de propiedad estidn claramente definidos) y las patentes, los derechos de autor y secretos
comerciales.

Segtin Meritum (2002, p.23), “el capital intelectual, es la combinacién de los recursos humanos,
organizativos y relacionales de una empresa” (ver en la tabla 4 la aportacién que realiza sobre
los elementos integrantes del capital intelectual).

Tabla 4. Elementos del capital intelectual segiin Meritum (2002).

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Estd relacionado al conocimiento
que el empleado se lleva cuando
abandona la empresa e incluye
los saberes, las capacidades,
experiencias y habilidad de las
personas que hacen parte de la

organizacion.

Definido como el conjunto de
conocimientos que se queda en
la empresa al término de la
jornada laboral. Envuelve las
los

rutinas organizativas,

procedimientos, sistemas,

culturas, base de datos, etc.

Es el conjunto de recursos

relativos a las relaciones
externas de la empresa con sus
clientes, proveedores de bienes,
servicios o capital o con sus

socios de I+D.

Fuente: Elaboracién propia.
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Asti, los activos intangibles representan solamente una parte del capital intelectual de la
empresa, pues ellos, se refieren exclusivamente a las inversiones de naturaleza
intangible, que de acuerdo con la normativa contable pueden ser reconocidos como
activos y, como consecuencia, pueden ser reflejados en el balance de la empresa

(Martinez y Martinez, 2006).

Por su parte, Martos et al. (2008) al investigar las tres dimensiones de capital intelectual
y la relacién que se establece entre ellas, llegan a la conclusioén que el capital humano
estd directamente asociado con el capital estructural e indirectamente con el capital
relacional. Ademds, apuntan que la existencia de una politica que potencie el capital

estructural serd la forma de unificar el crecimiento de los tres capitales.

1.3 Los intangibles y el rendimiento empresarial

Caifiibano y Sanchez (2005) enfocan que la necesidad de encontrar una relacién entre el
capital intelectual y las variables financieras es enfatizada por muchos autores y que,
aunque la necesidad de continuar analizando resultados no financieros se reafirma, hay
una creciente demanda para desarrollar conceptos y herramientas que permitan la
conexion de los conocimientos y otros recursos intangibles con los recursos financieros

de forma mas eficaz.

El trabajo de Calvo y Lépez (2004) propone ahondar en la naturaleza de la relacion
entre un conjunto de recursos intangibles con amplio tratamiento en la literatura y el
rendimiento empresarial. Los autores proponen en su investigacion una ampliacion del
trabajo de Hall (1992), aportando metodoldgicamente un enfoque relacional diferente al
propuesto por ese autor. Los intangibles evidenciados en su investigacién son:
reputacion de la empresa, reputacion del producto o servicio, capital humano y cultura
organizativa. Los resultados de la investigacion enfatizan la importancia de los recursos
intangibles sobre el rendimiento empresarial, medidos a través de la rentabilidad
econdmica, la importancia de gestionar internamente tales recursos con el mismo rigor y
dedicacién que se dedica actualmente a los elementos tangibles y propone que esos
intangibles podrian recibir la denominacién de “impulsores de rentabilidad” y, por ende,

de valor de la empresa.
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Los indicadores més relevante del performance, de acuerdo con la revision bibliogréfica
hecha por Calvo y Lopez (2004), son identificados en cinco grandes bloques:
indicadores de rentabilidad (Woo et al., 1983; Venkatraman et al., 1986), indicadores de
crecimiento o posicién de mercado (Pettus, 2001), indicadores de rentabilidad ajustada
al sector (Dehaene et al., 2001), indicadores subjetivos de performance (Powell, 1996;
Leal, 1997; Spanos et al., 2001) y medidas de valoraciéon del mercado (Montgomery et
al., 1988; Vicente-Lorent, 2001).

Cuando se trata de contrastar el impacto de las practicas de recursos humanos sobre los
resultados organizacionales los indicadores mas utilizados son presentados por Sanz y
Sabater (2002): la productividad de la mano de obra, la calidad de la produccién
(Arthur, 1994; MacDuffie, 1995; Ichniowski et al., 1997), la rotacién del personal
(Arthur, 1994; Huselid, 1995) e indicadores de resultados financieros, medidos a partir
de datos cuantitativos (Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; Huselid et al., 1997) o
basados en valoraciones subjetivas efectuadas por los encuestados (Youndt et al.1996;

Delaney y Huselid, 1996).

Como medida subjetiva del rendimiento de la empresa utilizada para contrastar el
impacto de las pricticas de recursos humanos, Kalleberg y Moody (1994) utilizaron
once variables : 1) calidad de los productos, servicios o programas, 2) desarrollo de
nuevos productos, servicios o programas, 2) habilidad para atraer personal de talento, 4)
habilidad para retener personal de talento, 5) satisfaccion de consumidores y clientes, 6)
relacion direccidon-empleados, 7) relacion entre empleados, 8) marketing, 9) crecimiento
de las ventas, 10) rentabilidad y 11) cuota de mercado.

En ese contexto, el trabajo de Ordiz (2004), respecto al andlisis de la efectividad de las
practicas de recursos humanos en la empresa espafiola, utiliza los siguientes indicadores
de rendimiento:

a) Factores de rendimiento financiero — recuperacién de la inversién; mayores
dividendos; capitalizacion de la empresa; rentabilidad financiera; rentabilidad
econdmica.

b) Factores de rendimiento estratégico — calidad del producto; crecimiento de la
cuota de mercado; innovacidn; éxito de la estrategia; fidelidad del cliente;

capacidad de atraer/retener personal de talento.
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Ordéiiez de Pablos’ (2002) analiza el efecto de los componentes del capital intelectual
(humanos, estructural y capital relacional) sobre el desempefio de la empresa, basando
sus resultados en la literatura que sugiere que el capital intelectual conduce el
desempefio organizacional, principalmente por aumentar ventajas para el cliente y/o
reducir costes. Ademds, esta autora, encuentra que solamente el capital estructural tiene

una relacidn positiva y significativa con el desempefio organizacional.

La gestion de los intangibles de forma continua y sistemadtica es lo que, a medio y largo
plazo, explica el mejor rendimiento de las empresas, o sea, el impacto de esta gestion
sobre el desempefio de las organizaciones parece ser positivo en las empresas con
experiencia prolongada en este enfoque. Este aspecto se observa en las organizaciones
que presentan mayor tradicién en gerenciar sus intangibles, como por ejemplo las
empresas suecas. Asi, se puede decir que son las empresas en las que la gestion de los
intangibles se ha traducido en rutinas de medicion y difusién de informacién interna y
externa, rutinas de atencion y de marketing y rutinas de evaluacion continua, totalmente
integradas en la cultura y los procesos de gestion de la empresa (Chaminade y

Caiiibano, 2005).

Heskett er al. (1994) apuntan evidencias sobre la relacién que se establece entre
aspectos intangibles que resultan en factores objetivos como el crecimiento de los
ingresos y la rentabilidad. La investigaciéon de estos autores sugiere que los altos
ejecutivos deberian comprender que en la nueva economia de servicio, los trabajadores
que mantienen contacto directo con los clientes y las necesidades de los clientes deben
ser el centro de las preocupaciones gerenciales. Estos autores presentan la cadena de
beneficio del servicio (figura 5), la cual establece la relacion entre rentabilidad, lealtad y
satisfaccion de los clientes, satisfaccion de los empleados y productividad. Las
relaciones que se establecen en esta cadena son las siguientes: rentabilidad y
crecimiento son estimulados primariamente por lealtad del cliente. Lealtad es un
resultado de la satisfaccidn del cliente. Esta satisfaccidn estd fuertemente influenciada
por el valor de los servicios ofertados para el cliente. El valor de estos servicios es

generado por la satisfaccion, lealtad y productividad de los empleados. Empleados

" Ordéiiez de Pablos, P. (2002) : Direct and indirect effects intellectual capital on organizational
competitive advantage: empirical evidence, Paper presented at the International Conference “The
Transparent Enterprise. The Value of Intangibles”, Autonomous University of Madrid. Madrid,
November 25-26, 2002, citado en Caiiibano y Sdnchez, 2005.

29



CAPITULO 1 LOS INTANGIBLES DESDE UN ENFOQUE ESTRATEGICO

satisfechos generan servicios internos de alta calidad. Una actuacién financiera
mejorada (crecimiento y rentabilidad de los ingresos), proporciona un feedback para

ulteriores inversiones en empleados y sistemas.

En este contexto, el trabajo de West y Patterson (1999) aborda que la satisfaccion del
empleado con su trabajo y una vision positiva de la organizacion, combinado con una
sofisticada practica de gerencia de personas, son los prondsticos mds importantes de la
futura productividad de las compaiifas. Afirman que esos factores parecen ser mucho
mads importantes en predecir la productividad que la propia estrategia competitiva en
énfasis gerencial sobre cualidad, sofisticacion tecnoldgica, o énfasis sobre investigacion

y desarrollo (I+D).

Los mencionados autores describen que hicieron una investigacién con el objetivo de
explorar si las percepciones de los empleados sobre la cultura o el clima de la
organizacion predecian el desempeiio de la compaifiia, y en ese sentido, cuales serian los
aspectos relacionados. El cuestionario utilizado para ese propdsito abordé cuatro

dominios principales:

1. Relaciones humanas — énfasis sobre el bienestar del empleado, formacién, moral,
participacién y apoyo del supervisor.

2. Meta adecuada- preocupacién con metas externas, compromiso con las exigencias de
los clientes, presion para produccion, y largo plazo para los objetivos organizacionales.
3. Control interno — foco sobre reglas, eficiencia, burocracia y seguridad.

4. Sistemas abiertos — conocimiento externo del medio ambiente e innovaciones
resultantes de esa accidon. Adquisicion de recursos, foco en el cliente y conocimiento de

los competidores.
Todas las organizaciones incluyen estos énfasis culturales, pero su poder relativo varia.

Para evaluar si algunas predicen el desempefio de la compaiiia, todos los datos fueron

introducidos en un andlisis de regresion.
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Figura S - La cadena de beneficio del servicio

La estrategia operativa y el sistema de prestacion de servicios
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Diseiio del puesto de trabajo
Seleccion y desarrollo de los empleados
Recompensa y reconocimiento de los empleados

Herramientas para servir a los clientes

Fuente: Heskett, James et al. , 1994.
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El modo como los empleados describieron a sus compaififas fue considerado
estrictamente relacionado con su satisfaccion en el trabajo, pero dos dominios fueron
considerados particularmente importantes en predecir el desempefio de la compaiia:

énfasis sobre relaciones humanas y en la realizacién de metas.

Estos resultados confirmaron que el énfasis sobre el bienestar y desarrollo de los
empleados eran importantes indicadores de desempefio, junto con una intensa atencion

sobre metas, objetivos y desempefio.

Vargas et al. (2006) consideran que el entorno que rodea la empresa ejerce una
influencia fundamental en la explicacion de los resultados obtenidos por ésta, pues
establece las condiciones competitivas en las que se desarrolla. Asi, plantean en su
investigacién un estudio de cardcter longitudinal sobre la relacién entre los recursos
intangibles tecnoldgicos y los resultados empresariales en empresas industriales
espafolas, fundamentado en el andlisis interno de la empresa, en concreto en la teoria de
la empresa basada en los recursos®. La hipétesis a ser constatada en el trabajo es la
siguiente: La acumulacion de recursos intangibles tecnologicos de la empresa i en el
momento t influye directamente en los resultados obtenidos por dicha empresa en el
momento t+1. En su conclusion, los autores afirman que los resultados del andlisis
causal demuestran que la acumulacién de recursos intangibles tecnoldgicos afecta de

forma positiva y estadisticamente significativa a los resultados de la empresa.

Es conveniente esclarecer que los recursos tecnoldgicos son el stock de tecnologias de
que dispone la empresa (Gran, 1996) y los conocimientos de cardcter técnico e
industrial que sirven para la fabricacion de los productos actuales y el desarrollo de
nuevos productos, también llamado capital tecnoldgico. La propiedad tecnoldgica, en la
que los derechos de propiedad estidn claramente definidos, comprende patentes,

derechos de autor y secretos comerciales (Gran, 1994).

Uno de los factores claves en la explicacion de los resultados de las empresas en la

literatura de direccidn estratégica es el stock de recursos intangibles. Asi, Vargas et al.

8 . . . . P .

Los autores enfocan que el énfasis establecido por esa teoria al andlisis interno de la empresa teniendo
como punto principal la eficiencia, mas que el poder de mercado. También considera que el valor de los
recursos y capacidades no es intrinseco sino que se determina en conjuncién con las fuerzas del mercado.
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(2006) enfatizan que los recursos intangibles se construyen y acumulan a lo largo del
tiempo y que es indispensable una adecuada gestion de los mismos para integrar el
conocimiento de que dispone la empresa y utilizarlo de manera consciente y deliberada
con el objetivo de obtener beneficios provenientes de su aprovechamiento en el presente

y en el futuro.

La relacion entre la cultura organizativa y la performance empresarial es destacada en la
mayor parte de los estudios con el destaque a la cultura fuerte. El trabajo de Denison
(1984) concluye que las organizaciones que poseen culturas participativas y con lugares
de trabajo bien organizados tenian una performance superior en relacién con otras

organizaciones carentes de esas caracteristicas.

Una cultura fuerte es caracterizada como la extension en la cual valores y creencias que
envuelven a la organizacién son compartidos de forma amplia e intensa por sus
miembros y cuanto mds compartido ese conjunto de valores y creencias en congruencia

con los objetivos y estrategias de la empresa, mas eficaz es la organizacion.

Kotter y Heskett (1995), evaluaron la relacion entre la cultura organizativa y el
performance empresarial de doscientas siete empresas y diagnosticaron que la cultura
fuerte, por si misma, no garantiza el éxito empresarial, sino que solamente indica que la

orientacion bésica de empresa es ampliamente compartida.

La investigacion de Leal (1997) sobre los diferentes tipos de cultura de calidad y su
relacion con la performance en empresas espaiolas concluyd que existe diferencia de
rendimiento entre las empresas segin el tipo de cultura adoptado, abordando que la
adopcién de culturas de Prevencion y Creativa llevan a rendimientos significativamente

superiores a los obtenidos en la cultura de Deteccion de Errores.

La asociaciéon de la reputacion con el performance y el riesgo de la empresa fue
estudiada por McGuire et al. (1990), y concluyen que la reputacién es una funcién del
desempefio que ha ocurrido y que la relacion entre reputacion y desempeiio futuro es

también significativa y positiva.
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En esta linea, Rao (1994), hizo una investigacion en la industria norteamericana del
automovil para determinar el papel de la legitimacion en la supervivencia de las
organizaciones y concluyd que cuanto mayor fuese la cantidad de reconocimientos
acumulado por una compaiiia, mayor seria su reputacion y menores las probabilidades

de obtener una performance mediocre.

1.4 Resultados organizacionales y los recursos humanos

Los enfoques que se destacan en la literatura de gestion estratégica de recursos humanos
y que tratan de explicar la relacion entre las practicas de recursos humanos y sus efectos
en la efectividad de la empresa son: enfoque universalista, enfoque contingente y el

enfoque basado en configuraciones (Delery y Doty, 1996) (ver tabla 5).

La investigacion de Ordiz (2004) considera dos de esos enfoques: el enfoque
contingente y el enfoque universal al proponer profundizar en el andlisis de las practicas
de alto rendimiento en recursos humanos y tratar de medir el éxito de esas précticas.
Asi, basado en el enfoque contingente y el enfoque universal, plantea respectivamente
las siguientes hipétesis: 1. Las prdcticas de alto rendimiento en recursos humanos son
mds efectivas en empresas que siguen una estrategia basada en la diferenciacion de sus
productos y, 2. La efectividad de las prdcticas de alto rendimiento es independiente del

contexto en que se aplique.

En el desarrollo del trabajo se concluye que tanto las empresas que siguen una estrategia
de costes, como aquéllas que siguen una estrategia en diferenciacién, obtienen
resultados superiores si implementan practicas de alto rendimiento, o sea, las empresas
que gestionan estratégicamente sus recursos humanos son por término medio mas
competitivas que las otras y demuestran resultados mejores tanto en indicadores
estratégicos como financieros. Sin embargo, se evidencia que los recursos humanos
constituyen el pilar central sobre el cual se apoyan todas las capacidades que conducen
la consecuciéon de una ventaja competitiva sostenible, pues son el mecanismo de
vinculacién de los demds recursos en la empresa y una gestion adecuada de los recursos

humanos siempre genera rendimientos positivos.
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Tabla 5.

humanos y sus efectos en la efectividad de la empresa.

Enfoques que explican la relacién entre las practicas de recursos

Enfoque Contingente

Enfoque Universalista

Enfoque basado en

configuraciones

Establece, fundamentalmente, la
influencia de la estrategia de la
empresa como moderadora en la
relacién entre las practicas de
los

recursos humanos y

resultados.

Considera que las pricticas de
recursos humanos

implementadas por cualquier

organizacion influirfan siempre
los

de forma positiva en

resultados organizacionales, con

Evidencia que algunas variables

organizaciones, = como por

ejemplo, las practicas de

recursos humanos se suelen
aplicar conjuntamente, poniendo

énfasis en modelos o patrones

independencia del contexto. coherentes, que estardn

relacionados con los resultados

organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Rodriguez, 2004.

Ademads, se pone de relieve, que las pricticas de alto rendimiento en recursos humanos
son las que presentan la diferencia en los resultados empresariales, principalmente las
que tienen como objetivo aumentar el compromiso e implicacién del trabajador con la
empresa. A través de las pricticas de alto rendimiento las empresas pueden aumentar las
habilidades de sus trabajadores, proporciondndoles los incentivos necesarios para que

contribuyan al éxito de la empresa (Ordiz, 2004).

Sanz y Sabater (2002) defienden que el enfoque universal es uno de los més extendidos
y aceptados para estudiar el efecto de la gestion de recursos humanos sobre los
resultados de la empresa. En una investigacion empirica universalista con practicas de
recursos humanos independientes, estos autores aducen que la mayoria de los trabajos
investigados proporcionan apoyo a la perspectiva universalista, o sea, encuentran que
existen practicas de recursos humanos de alto rendimiento que influyen positivamente

en los resultados de la empresa.

Los mencionados autores subrayan que las investigaciones de Walton (1985) y de

Pfeffer (1994)° son los més destacados en la literatura respecto a las précticas de gestién

? Pfeffer, J. (1994): Competitive Advantage Through People : Unleashing the Power of the Work Force.
Boston : Havard Business School Press, citado en Sanz y Sabater (2002).
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de recursos humanos universalistas, los cuales se exponen en la tabla 6. Se observa la
existencia de similitudes entre las practicas de gestion de recursos humanos propuestas
por Walton (1985) y Pfeffer (1994): seguridad en el empleo, informacion compartida,
sistemas de remuneracidn que incorporan componentes variables (la participacién en los
beneficios o propiedad de la empresa), participacion de los empleados en la empresa y
el enriquecimiento y flexibilidad de los puestos de trabajo, que favorezcan la rotacién de

los empleados en la organizacion.

Las organizaciones deben desarrollar aquellas préacticas de gestion del personal
encaminadas al desarrollo del capital humano y estimular la implicacién y compromiso
de los empleados con la empresa. Ademds sugieren que las pricticas de recursos
humanos deben utilizarse conjuntamente, por entender que es a través de los efectos
combinados de esas practicas que la empresa obtiene los mayores beneficios (Sanz y

Sabater, 2002).

Pfeffer (1998) sintetiza esas précticas de gestion de recursos humanos en siete:
1.seguridad en el empleo, 2.seleccion rigurosa, 3. equipos de trabajo autodirigidos y
descentralizaciéon en la toma de decisiones, 4. remuneracién alta y contingente del
resultado organizacional, 5. énfasis en la formacion, 6. reduccién de las diferencias de
estatus y 7. el compartir informacion financiera con los empleados. Para Sheppeck y
Militello (2000) estas son las practicas de alto rendimiento en recursos humanos mas

utilizadas en trabajos internacionales.

Evidencias empiricas sobre la utilizacion de précticas de alto rendimiento son apuntadas
en Pfeffer er al. (1999), quienes de acuerdo con un estudio sobre recompensas y
ganancias provenientes de las précticas de alto rendimiento de 968 empresas que
representan las principales industrias, ubicadas en Estados Unidos, destacan: un
aumento de la desviacidn estdndar en el uso de las practicas de alto rendimiento estd
asociado con un 7,05% de disminucion del turnover, aumento en las ventas, en el valor

de mercado y en la rentabilidad.
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Tabla 6 - Modelos de gestion de recursos humanos universalistas

Walton (1985) Pfeffer (1994)
Enriquecimiento del puesto de trabajo Seguridad en el empleo
Equipos de trabajo Selectividad en el reclutamiento
Definicién flexible del puesto de trabajo Salarios altos

Coordinacién basada en objetivos y valores compartidos | Pagos de incentivos

Remuneracién variable (equidad interna) Propiedad del empleado

Participacion en beneficios o propiedad Informacién compartida

Remuneracién individual en funcién de habilidades Participacién y delegacion de autoridad
Seguridad en el trabajo Equipos y rediseno del trabajo
Participacion del personal Capacitacion y desarrollo de habilidades
Informacién compartida Rotacién de puestos de trabajo

Relaciones laborales basadas en la resolucién de | Igualitarismo simbdlico

conflictos Comprension del abanico salarial
Reclutamiento interno

Perspectivas a largo plazo en la gestién
Medicién de las précticas

Desarrollo de una cultura fuerte

Fuente: Sanz y Sabater (2002).

Resultados similares fueron obtenidos en estudios con empresas alemanas hechos en
mas de cien compaiiias que funcionaban en diez sectores industriales, donde se
demuestra fuerte relacion entre la inversion en empleados y el desempeiio en el mercado
de capital. Una investigacion que evidencia el efecto causal de las practicas de gerencia
sobre el desempefio es proveniente de un estudio del indice de supervivencia de cinco
afios de 136 compaiias no financieras que iniciaron su oferta publica en la bolsa de
Estados Unidos en 1988. Los resultados demuestran que cinco afios més tarde, s6lo 60%
de estas compaiifas continuaban existiendo, y el andlisis empirico demostr6 que,
factores tales como el tamano de las industrias, el control estadistico de los beneficios,
asi como el énfasis que la empresa ha puesto en sus recursos humanos'’, estaban

relacionados con la probabilidad de la supervivencia.

' El destaque que la empresa ha puesto en sus recursos humanos estd relacionado a aspectos tales como:
si la empresa cit6 sus empleados como fuente de ventaja competitiva; como la organizacién recompensé
sus empleados; las opciones comunes para todos los empleados y los beneficios compartidos.
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Investigadores como Miles y Snow (1984) defienden que los sistemas de recursos
humanos deben adaptarse a las imposiciones de la estrategia organizativa y, partiendo
de ese enfoque, describen dos alternativas concernientes a la gestion de la reserva de
recursos humanos: la compra o el desarrollo interno de las habilidades, los cuales
corresponden respectivamente al sistema buy o de mercado y al sistema make o interno.
Las organizaciones con un sistema buy o de mercado adquieren las capacidades en el
mercado laboral externo, siendo este la principal fuente de empleados para la
organizacion. Por su parte, el sistema make o interno estd relacionado con las
organizaciones que tienen puertas de entrada limitadas a los niveles jerarquicos
inferiores y que desarrollan a sus empleados a largo plazo. Las principales ventajas e

inconvenientes de los sistemas buy y make se presenta en la tabla 7.

Tabla 7. Ventajas e inconvenientes de los sistemas buy y make.

Sistema Buy o de Mercado Sistema Make o Interno
VENTAIJAS VENTAIJAS
e  Mayor estabilidad y capacidad de
e Mayor flexibilidad en cuanto a Ia prediccion del stock de habilidades de la
cantidad y tipo de trabajadores empleados organizacion (Pfeffer y Baron, 1988).

(Pfeffer y Baron, 1980; Tsu et al., 1997).

e  Mayor socializacion (Edwards, 1979).

e Mayor flexibilidad organizativa (Miles y ®  Mejor coordinacién y control (Jones y
Snow, 1992; Pfeffer, 1994). Hill, 1988; Williamson, 1981).

e Reduccién de los costes de transaccion
(Williamson, 1975).

INCONVENIENTES e Facilita la apropiacién de los beneficios
¢ Limitacién del desarrollo de habilidades y derivados del desarrollo de habilidades
capacidades esenciales-criticas para la especificas a la organizacion (Becker,
competitividad de la empresa a largo 1964; Williamson, 1975, 1981).

plazo (Bettis et al. 1992)
INCONVENIENTES
e Reduccion de la capacidad para adaptarse

a cambios en el entorno (Lepak y Snell,
1999).

Fuente: Rodriguez, 2004

Tomando como base los estudios de Miles y Snow (1984), la investigacion de
Rodriguez (2004) trata de determinar si el sistema de desarrollo interno del capital
humano, frente a la adquisicién en el mercado externo, puede contribuir al logro de una

ventaja competitiva.
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Asi, considerando empresas pertenecientes a todos los sectores agrupados en la
Industria Manufacturera espaiola, el autor ha contrastado dos hipétesis : 1. Un sistema
make o de desarrollo interno de recursos humanos permite a la empresa desarrollar
una capacidad de retencion de los recursos humanos, lo que se reflejard en una menor
rotacion de empleados y 2: Un sistema make o de desarrollo interno de recursos
humanos permite a la empresa desarrollar una capacidad de apropiacion de los
beneficios derivados de la utilizacion de sus recursos humanos, lo que se reflejard en

un superior desemperio organizativo.

En las conclusiones de su trabajo, ha encontrado que las empresas que utilizan un
sistema make o de desarrollo interno, comparadas con las empresas que utilizan un
sistema buy o de mercado, disfrutan de una capacidad de retencién de sus recursos

humanos, manifestada en una menor tasa de rotacion de los empleados.

1.5 Los intangibles y el sistema de informacién contable

En la comunidad académica contable hay una gran controversia sobre la divulgacion de
los elementos intangibles en los estados financieros de la compafiia. Esa discusion se
centra en cuestiones relacionadas con la definiciéon de elementos intangibles, su
clasificacion, la forma en que afectan el valor de la compaiia o los criterios que

deberian ser adoptados para su reconocimiento, medicién y amortizacion.

Kaplan (1984), subraya que el ambito de la contabilidad de gestién no debe contemplar
apenas medidas de cardcter financiero, si no también medidas de caracter no financiero,
al considerar que los objetivos financieros probablemente no serdn los indicadores mas

importantes a corto plazo del éxito a largo plazo de las organizaciones.

El interés por medidas no financieras se evidencia en algunos proyectos de relevancia
sobre la investigacion, gestion y difusién de informacién sobre intangibles que se han
llevado a cabo en Estados Unidos. Asi, Johanson (2002), apunta que en 1996, en
Estados Unidos, la Conference Board realizé cuatro reuniones con representantes de
inversores de instituciones y con las principales corporaciones globales para discutir el
uso de medidas de desempefio estratégico. El objetivo de esos encuentros fue para

considerar: (1) si la informacion de desempefio estratégico podria y deberia ser
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evidenciada externamente para los inversores; y (2) el camino que las compaiiias
podrian seguir para mejorar la comunicacion sobre el desempefio de la corporacién para
los accionistas, consejo directivo y gerentes de la compafiia. La Conference Board
concluyé que cada vez mds las compaiiias globales deben usar medidas no financieras

para aumentar el desempefio.

Entretanto, ha sido en Europa donde surgieron las empresas pioneras en el desarrollo de
herramientas para la gestion del capital intelectual o los intangibles, principalmente en
los paises nérdicos, siendo los modelos més conocidos los procedentes de Suecia y
Dinamarca. Un de los primeros proyectos en Europa centrados en el andlisis de
intangibles fue el proyecto Meritum (1998-2001), acréonimo en inglés de “ Medicion de
los intangibles para comprender y mejorar la gestion de la innovacidén” (Mensuring
Intangibles to Understand and Improve Innovation Management), que ha contribuido en
tres dreas : clasificacion de los intangibles, control gerencial de intangibles y

deficiencias del mercado de capital relacionados con los intangibles (Johanson, 2002).

El proyecto Meritum, ha sido coordinado por la Universidad Auténoma de Madrid y ha
tenido la participacion de seis paises europeos: Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega,
Espana y Suecia. Este proyecto tuvo continuacién en el proyecto denominado E¥*Know
Net, el cual fue financiado, también, por la Unién Europea.(Chaminade y Canibaiio,

2005).

En ese contexto, Villacorta (2003) expresa que el desarrollo de las herramientas de
medicién de activos intangibles basados en modelos de gestion tiene relevancia especial
en Suecia“, donde, surge, a mediados de los afios ochenta “The Swedish Community of
Practice”, derivado de la agrupacion de investigadores y directivos de empresas suecas
de servicios e intensivas en conocimiento con el objetivo de medir el conocimiento y
gestionar las organizaciones del conocimiento. Asimismo, ha de mencionarse la
existencia de la Contabilidad de Recursos Humanos como una ampliacién del sistema
contable tradicional, motivada por la necesidad de los usuarios de disponer de

informacién adecuada sobre los recursos humanos (Martinez, 2003).

' Pais pionero en este tipo de iniciativa (Villacorta, 2003).
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Las actuales necesidades informativas, las cuales obligan a disponer de sistemas

contables dindmicos y flexibles, reflejan el surgimiento de diferentes filosofias en las

cuales la Contabilidad ha podido ofrecer una respuesta adecuada en el intento de asumir

nuevos retos y seguir siendo ttiles en el proceso de planificacion, gestion y control

empresarial. Muioz (2006) apunta algunas de esas filosofias: la filosofia de las

actividades, la mejora continuada, la calidad total y la perspectiva estratégica. De esas

filosofias se desprenden variados objetivos y caracteristicas que inducen a la

organizacion a aplicar el principio de actuacion subyacente en cada una de ellas, y que

se presentan resumidas en la tabla 8.

Tabla 8 - Prelacion en la distribucion del beneficio

Filosofia Conceptos asociados
Identificacién de las oportunidades de mejora a través de las actividades.
Actividades Localizacién de las actividades de valor y superfluas para hacer visible el valor

incorporado.

Obtencién de ventajas competitivas mediante el incremento del valor.

Mejora continua

Desarrollo de ventajas competitivas con la innovacién continua en los sistemas de
informacién al considerar variables financieras y no financieras; los sistemas de
producciéon al gestionar eficaz y eficientemente las actividades, recursos y
procesos; los sistemas de gestién al considerar, simultineamente, los objetivos a

corto y largo plazo.

Calidad Total

Adecuacién de los productos a los requerimientos y expectativas de los
stakeholders.
Potenciacién de la participacion de los miembros de los integrantes de la coaliciéon
empresarial.
Logro de las ventajas competitivas tras la optimizaciéon de los recursos y

capacidades.

Perspectiva

estratégica

Convivencia de la informacién financiera y no financiera, interna y externa.
Consideracién de factores relacionados con los recursos y capacidades internas.
Obtencién de ventajas competitivas basadas en la innovacién, cambio continuo,

formacién de recursos humanos y potenciacién de la responsabilidad social.

Fuente: Muiioz, 2006.

La aplicacion préctica de estas filosofias, desde el punto de vista contable, es llevada a

cabo por medio de la utilizaciéon de herramientas de gestion, pues, sin éstas, tales

filosofias se quedarian reducidas a un conjunto de doctrinas sin utilidad practica en el

momento de resolver los problemas a los que se puede enfrentar la organizacién.Asi,
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Muiioz (2006) subraya que la combinacién de las variables financiera, no financieras,
cuantitativas y cualitativas, bajo las filosofias mencionadas, permite plantear el anélisis
de las siguientes herramientas contables: la cadena de valor, el sistema de coste basado
en las actividades o ABC ( Activity Based Costing) y el cuadro de mando integral,

aportando las consideraciones que se describen en seguida sobre estas herramientas.

La cadena de valor estd relacionada a una optimizacion de los costes vinculados a cada
una de las fases del ciclo de vida del producto, siendo necesario para ello su
conocimiento, o sea, se requiere medir el coste de cada actividad desde el momento en
que se concibe el producto hasta que es retirado del mercado. Estos aspectos ofrecen la
posibilidad de obtencién de una ventaja competitiva para la empresa, al permitir ajustar

) . 12
la cadena de valor con los niveles de costes de los rivales °.

El Activity Based Costing, conocido como método ABC, parte del principio de que los
recursos no son consumidos por los productos sino por las actividades necesarias para
su elaboracion, es decir, el causante del coste no es el producto y si la actividad, lo que
establece que una gestion eficaz del consumo de recursos por esas actividades permitira

obtener ventajas competitivas frente a los rivales.

El Cuadro de mando integral, por su vez, es una herramienta de gestion estratégica
caracterizada por la existencia de un conjunto de indicadores que definen la estrategia y
los objetivos de la organizacién, transformando a los empleados y agentes externos en

los impulsores de su consecucion.

El esfuerzo para medir y codificar nuevas fuentes de valor se debe al reconocimiento de
la existencia de activos que pueden crear valor en la empresa, pero no estan codificados.
Partiendo del enfoque de que sélo se puede medir lo que se puede controlar, defendido
por la comunidad contable, se puede considerar, por ejemplo, el Cuadro de Mando
Integral, segun el cual el capital intelectual puede ser medido a través de indicadores no
financieros. La contabilizacién del capital intelectual asociado a las habilidades de los

empleados o a su experiencia en la gestion, bien como a las capacidades de los equipos

"2 Manuel Gil (2005) al referirse a expresién “cadena de valor” aborda que lo que da valor a la empresa es su
capacidad de generar riqueza en el futuro. Asi, el andlisis de la cadena de valor identifica las actividades de
importancia estratégica y representa un factor indispensable a la hora de determinar la estrategia a llevar a cabo.
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productivos, implica aceptar el significado de los recursos mensurables, pudiendo ser
medidos y cuantificados y como consecuencia gestionados de de manera eficaz

(Chaminade y Roberts, 2005).

Considerando que el sistema de contabilidad y control de gestién es indispensable para
controlar una organizacion, este debe ser adaptado para dar cabida a todos los elementos
inmateriales que pueden proporcionar una ventaja competitiva para la empresa, es decir,
al capital intelectual (CI) (Martinez, 2003). Este se ha ubicado en la contabilidad por
existir posibilidades de medirlo, a pesar de que esa medicion no sea exacta por no tener

métricas como las existentes para medir los bienes reales (Martinez y Martinez, 2006).

En la tabla 9 se muestran algunos de los principales modelos de capital intelectual (CI)

con sus conceptos basicos.

Garcia (2003), subraya que la informacion contable se aleja cada vez mds de la
necesaria para representar las fuentes de valor y riqueza econémica y para estimar los
beneficios futuros y cash flows de las organizaciones. En ese contexto, se verifica la
consciencia de las empresas sobre la necesidad de practicar una politica de revelacién al
mercado que refleje la estrategia de la compaiiia y las consecuencias de muchas de sus
actividades que debido al conservadurismo contable aparecen reflejadas como costes del
ejercicio o que incluso no son reflejadas en sus estados financieros como, por ejemplo:
experiencia de los empleados, firma de alianzas, lanzamiento de nuevos productos,
aspectos relacionados con el liderazgo, la calidad de los directivos o la imagen de marca

de la empresa'”.

Gandia Cabedo (2002) aduce que la no consideracidon de los activos intangibles en los
estados financieros, condiciona su capacidad informativa para los usuarios y requiere
del uso de medidas alternativas para medir el rendimiento empresarial. Este aspecto
puede ser constatado a través de la evidencia empirica de la discrepancia existente entre

el valor de mercado de las empresas y el que ponen de relieve en sus libros contables, y

13 . . . .o . .
Todas esas informaciones, no identificadas contempladas en los estados financieros de la empresa, son

identificados bajo el nombre de capital intelectual.
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Tabla 9. Principales modelos de capital intelectual y sus conceptos basicos

Modelos

Conceptos basicos

Balanced Scorecard

(Kaplan y Norton)

Tiene como premisa bdsica que sOlo se puede
gestionar lo que se puede medir, destacando la
importancia de la generacién de valor para la
empresa a través de los activos intangibles.
Manifiesta la necesidad de inclusién de indicadores
no financieros por considerar que el uso exclusivo
de medidas financieras no garantiza el éxito a largo
plazo de las organizaciones. Asi, propone las
siguientes medidas de capital intelectual: cliente,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Skandia Navigator
(Leif Edvinson)

Desarrollado en la empresa sueca de prestaciéon de
servicios financieros y de seguros Skandia, la cual
presentd por primera vez un informe sobre C.I. y los
recursos inmateriales en 1995. El modelo se basa en
un sistema de gestion estratégica y operacional con
el fundamento de que el valor de mercado de la
empresa estd integrado por el capital financiero y el
capital intelectual. El C.I. se encuentra dividido en
dos bloques: capital humano y capital estructural. El
capital estructural, por su vez, se divide en capital

cliente, capital proceso y capital innovacién.

Intangible Assets Monitor (IAM).

Kart Eric Sveiby

Tiene como fundamento que, primero se debe fijar
los objetivos de estabilidad, eficiencia y crecimiento
de la empresa, para después se valorar sus recursos
intangibles. Los indicadores propuestos en este
modelo se presentan en funcién de las estructuras
externas (describen las relaciones con los clientes
por medio de su procedencia, fidelidad a la
empresa, la imagen que tienen de ellas, etc.) y las
estructuras internas (describen la capacidad de los
empleados, la competencia de los especialistas al
contactar con los clientes y los productos). Los
activos intangibles de ese modelo son: los clientes,

la organizacién y los colaboradores.
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Continuacion de la tabla 9.

Generado en Espafia en 1997 el Proyecto Intelect
presenté una metodologia de andlisis y una
propuesta de modelo de medida del CI (capital
intelectual). El proyecto ha surgido de la
preocupacién de diferentes grupos de intereses por
conocer cémo se crea y se miden los activos
Proyecto Intelect intangibles, desarrollando metodologias de anilisis
y  herramientas de gestion con el objetivo de
facilitar la evaluacidén del capital intangibles y la
consecuente gestion de los flujos de conocimientos
que lo crea. Asi, los participantes del proyecto
concluyen que el Capital Intelectual se compone de
tres bloques: Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Relacional. El capital humano relacionase al
conocimiento ticito o explicito que poseen las
personas y los grupos de la empresa, asi como a su
capacidad para regenerarlo, o sea, su capacidad para
aprender. El capital estructural estd representado por
el conocimiento estructurado por la empresa y
recogido en sistemas de informaciéon y
comunicacion, en tecnologia disponible, en procesos
de trabajo (rutinas organizativas), en patentes, en
sistemas de gestion, etc. El capital relacional se
refiere al valor que tiene para la empresa el conjunto
de relaciones que mantiene con su entorno,
concretamente con el conjunto de sus “agentes

fronteras”, como clientes, proveedores, poderes
publicos, consumidores, agentes sociales, etc.

(Bueno, 1998).

Fuente: Elaboracién propia.

de su relacién con algunos activos intangibles. La mayor parte de la investigacion
empirica en intangibles tiene como objetivo principal verificar cudl es la mejor opcidn
de reconocimiento contable de esos activos, donde el enfoque principal se basa en la
consideracién como gasto del ejercicio en el que se produce o como activo inmaterial
que serd posteriormente amortizado a lo largo de su vida util, lo que plantea cierta

controversia. A pesar de que los estudios evidencian que en los estados financieros se
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debe reconocer los activos intangibles, el modelo contable actual no reconoce con
suficiente extension estas inversiones ampardndose, fundamentalmente, en los

problemas de certidumbre que en ciertos casos presenta su valoracion.

En este contexto, Canibano et al. (1999) presentan una serie de trabajos que analizan la
relevancia de activos intangibles para la valoracién de la empresa y que subrayan la
necesidad de tomarlos en consideracion en las decisiones de inversion y crédito, asi
como en las decisiones de gestion. Las contribuciones mas relevantes de esos estudios
revelan que, en general, las actuales inversiones en intangibles estdn relacionadas con

mayores beneficios y rentabilidades de las acciones en el futuro.

Finalmente, un aspecto interesante a mencionar es el relativo a la divulgacion de
informacién sobre activos intangibles, que para el caso concreto de Espafia, los
numerosos estudios realizados (ver entre otros, Larrdn y Giner (2001); Pdez y Oviedo
(2001); Gandia (2000); Rojo y Sierra (2000); Archel (1999); Bueno(1999); Mazarracin
(1998); Peyrd (1997); Martinez et al. (1997); Pons (1996); Moneva y Llena (1996);
Giner (1995); Garcia y Monterrey (1993)) ponen de relieve la creciente preocupacion

por la cuestion por parte de la empresa espafola.

46



CAPITULO I

FUNDAMENTOS DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL



CAPITULO I FUNDAMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

2.1 Algunas consideraciones acerca del clima organizacional

Los origenes del estudio sobre el clima organizacional se centran en las investigaciones
de Lewin y sus colaboradores sobre los climas sociales y su estudio precede al de la
cultura en algo mds de 25 afos (Alcover, 2005). Sin embargo el desarrollo de su
concepto, segln Silva Vazquez (1996), se enmarca en el mismo proceso de evoluciéon
de la Psicologia de las Organizaciones y no se tiene definido el momento preciso en el

que se ha empezado a investigar.

La investigacion de Lewin et al. (1939) realizada en la década de los treinta del siglo
XX, divulgada en el articulo “Patterns of aggressive behavior in experimentally created
climates”, utiliza las denominaciones “clima social” y “atmésfera social” de forma
intercambiable para describir las actitudes, los sentimientos y los procesos sociales que
ocurrieron en grupos de nifios que se encontraban en un campamento de verano, delante
de la realizacién de actividades especificas. Los investigadores preconizaron que
diferentes intervenciones en la forma de conducir esas actividades provocarian efectos
diferentes de acuerdo con el clima que se establecia en cada grupo; clima que
dependeria de la funcién del estilo de liderazgo que se utilizara, pudiendo ser clasificado
en los estilos: democrético, autoritario o liberal (laissez-faire). La concepcion de los
autores (concepcion lewiniana) es de que el clima social estd representado por las
caracteristicas de un contexto, donde permite la compresiéon de lo que ocurre en

cualquier sistema social, desde un grupo pequefio hasta la sociedad en su conjunto.

Como principal heredero del trabajo de Lewin, Rensis Likert (1961) evidencia dos
fundamentales aportaciones al andlisis del clima laboral: la creacién de una escala de
medidas de actitudes y el desarrollo de un sistema de direccion eficaz fundamentado en
cuatro estilos de liderazgo. Los cuatro estilos de liderazgo propuesto por Likert son
citados por Chiavenato (2006) y son: autoritario-coercitivo, autoritario-benevolente,
consultivo y participativo, los cuales son denominados de sistemas de administracién 1,
2, 3 y 4, respectivamente. Cada uno de esos estilos implica un tipo distinto de clima
organizacional (Dessler, 1979). Likert (1961) a través de la construccion y puesta en
practica del cuestionario denominado “Perfil Organizacional de Likert”, elaborado para
evaluar y ajustar las caracteristicas organizacionales de las empresas, constaté que,

cuanto mads el estilo administrativo de la empresa se aproxima al sistema 4, tanto mayor
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serd la productividad, las buenas relaciones en el trabajo y la rentabilidad. Sin embargo,
mientras mds una empresa se acerca al sistema 1, tanto mayor es la ineficiencia, las

relaciones son pésimas en el trabajo y hay repetidas crisis financieras.

Chiavenato (2006) hace algunas consideraciones acerca de los estilos de liderazgo
propuestos por Likert (1961) y las cuatro formas de administrar de las organizaciones.
Asi, esclarece que el sistema 1 estd relacionado al sistema organizacional autoritario y
autocréatico, asimildndose a la Teoria X de McGregor, mientras el sistema 4 es similar a
la Teoria Y. El sistema 1 se encuentra en organizaciones que utilizan mano de obra
intensiva y tecnologia rudimentaria, personas con baja calificaciéon y educacién, como
por ejemplo en las empresas de construccion civil o industrial. El sistema 2 se establece
en empresas industriales con tecnologia mds depurada y con mano de obra mas
cualificada, pero aplica alguna forma de coercién para mantener la conducta de la
persona. El sistema 3 es utilizado en empresas de servicios y en dreas administrativas de
empresas industriales organizadas y avanzadas en términos de relaciones con los
empleados. Ya el sistema 4 es encontrado en organizaciones que hacen uso de

sofisticada tecnologia y personal altamente especializado.

El trabajo de investigacién publicado por Halpin y Croft (1963)'* “The organizational
climate of schools” es considerado como el promotor e impulsor del andlisis del clima
en las organizaciones y marca el camino que van a seguir los estudios sobre esta linea
(Silva Vazquez, 1996). Estos autores estudiaron el clima organizacional en una escuela
publica y lo han descrito en término de la opinién que el empleado forma de su
organizacion. Las dimensiones utilizadas en el estudio fueron: desempefio,
impedimento, motivacion, intimidad, aislamiento, énfasis en la productividad,
confianza, consideracion, donde las cuatro primeras se refieren al profesor y las cuatro

altimas al director.

2.2 Definiciones y tipologias del clima organizacional.

La definicién del clima organizacional se ha formulado a partir de los afios sesenta.

Rosseau (1988) hace en su trabajo una revision del concepto de clima organizacional en

' Halpin, A.W. y Croft, D.B. (1963). The organizational climate of schools. Univ. of Chicago Press,
citado en Silva Vazquez, 1996.
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un orden cronoldgico. Tomando como base esa revision, y los conceptos que surgieron
o que no fueron abordados en la investigacién de Rosseau (1988), se expone una
aportacion actualizada sobre las definiciones de clima organizacional, la cual se puede

observar en la tabla 10.

Tabla 10. Definiciones del clima organizacional.

Autores Definiciones de clima
Forehand y Gilmer Conjunto de caracteristicas que describen wuna organizacion,
(1964) distinguiéndola de las otras, manteniéndose relativamente duradera en el

tiempo e influenciando el comportamiento de sus participantes

Litwin y Stringer

Sistema de caracteristicas mensurables del ambiente de trabajo,

(1968) percibidas directa o indirectamente por las personas que viven y trabajan
en este ambiente e influencian en la motivacién y el comportamiento.
Findlater y Margulies Propiedades organizacionales percibidas que intervienen entre el
(1969) comportamiento y las caracteristicas organizacionales.
Campbell et al. Conjunto de actitudes y expectativas que describen las caracteristicas
(1970) estaticas de la organizacidn, el comportamiento y los resultados.
Schneider y Hall Percepciones de los individuos acerca de su organizacién afectadas por
(1972) las caracterfsticas de éstas y las personas.

James y Jones

Representaciones cognoscitivas psicolégicamente significativas de la

(1974) situacién; percepciones.
Schneider Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a la gente a
(1975) encontrarle sentido al mundo y saber cémo comportarse.
Payne et al. Consenso en cuanto a la descripciéon que las personas hacen de la
(1976) organizacion.
James et al. Suma de percepciones de los miembros acerca de la organizacion.
(1978)

Joyce y Slocum
(1979)

Los climas son 1. preceptiales; 2. psicoldgicos; 3. abstractos; 4.

descriptivos; 5. no evaluativos, y 6. sin acciones.

James y Sell

La representacién cognoscitiva de las personas de los entornos

(1981) préximos...expresada en términos de sentido y significado psicolégico
para el sujeto... un atributo del individuo que se aprende, es histérico y
resistente al cambio.
Schneider y Reichers Una inferencia o percepcion corpdrea evaluada que los investigadores
(1983) hacen con base en ideas mds particulares.
Glick Término genérico para una clase amplia de variables organizacionales,
(1985) mds que psicolégicas, que describen el contexto para las acciones de los

individuos.
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Continuacion de la tabla 10.

Schneider “Una descripciéon del ambiente de la organizacién, que tiende ser
(1985) presentado de manera estética a partir de un conjunto relativamente fijo
de dimensiones relacionadas con el individuo, con el grupo y con la

propia organizacion.”

Payne “Es un concepto molar que refleja el contenido y la solidez de las
(1990) normas, actitudes, conductas y sentimientos que prevalecen entre las
personas de un sistema social, el cual puede ser medido desde el aspecto
operativo por medio de las percepciones de las personas de ese sistema o

mediante observacion.”

Staler y Narver “Describe la forma en que la organizacién operacionaliza su cultura,
(1995) estructura y procesos para facilitar el logro de los comportamientos
deseados.”
Gonzélez-Rom4, et al. El conjunto de percepciones que los miembros de una organizacién
(1996) tienen acerca de la misma.
Kaplan y Norton Las percepciones compartidas de las politicas, practicas y
(2004a) procedimientos de la empresa, tanto formales como informales.
Alcover Es considerado como las percepciones individuales compartidas por los
(2005) miembros de una organizacién acerca del modo en que son las cosas
alrededor.
Rosseau El clima estd asociado a la percepcién de la prictica organizativa
(2006) comunicada por las personas que trabajan en un lugar.

Fuente: Elaboracién propia.

Rousseau (1988) subraya que el clima, como concepto, tiene claramente limites
especificos que los distinguen de otras caracteristicas y otras percepciones, y que
existen dos atributos constantes en la definicién del clima que persisten en sus varias
conceptuaciones: es una percepcion y es descriptivo. Asi, sobre la percepcion, aborda
que son sensaciones o realizaciones experimentadas por un individuo y las

descripciones son las referencias que hace el individuo sobre tales sensaciones'’.

Segun Mellado Ruiz (2005) se puede verificar la existencia de tres tipos de definiciones
sobre el clima organizacional, donde el primer grupo esta basado en caracteristicas
meramente objetivas y estructurales de las empresas (Glick, 1985); la segunda

concepcion estd relacionada solamente por el aspecto psicoldgico del individuo (Jones y

' La naturaleza y el funcionamiento del clima pueden ser mejor comprendidos a través de las diferencias
entre los distintos tipos de creencias, donde las creencias son el resultado del intento que las personas
hacen por darle sentido a una serie de estimulos, una circunstancia o pauta de interaccién de las personas
(Rosseau, 1988).
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James, 1979; Halpin y Crofts, 1963); y la tercera vertiente se preocupa de la percepcion
que el trabajador tiene de la estructura y de los procesos que ocurren en su ambiente de
trabajo (Payne y Pugh, 1976; Naylor et al, 1980; Moos, 1979; Moos & Insel, 1974;
Litwin y Stringer, 1968; Peir6, 1990, 1986; Mellado Ruiz, 2004).

Taguiri y Litwin (1968)' presentan varios sinénimos para el término clima
organizacional, como atmosfera, condiciones, cultura y ecologia, y definen el clima
organizacional de la siguiente forma : “El clima organizacional es una cualidad
relativamente perdurable del ambiente interno de una organizacién que a) es experimentada por
sus miembros, b) influye en su comportamiento, y c¢) puede ser descrita en términos de los

valores de un conjunto particular de caracteristicas (o actitudes) de la organizacién.”

Guion (1973) establece que la idea de clima organizacional aparece para referirse a un
atributo, o un conjunto de atributos, del ambiente de trabajo, y que la concepcién de
clima organizacional percibido parece ser ambigua una vez que no parece ser cierto si se
refiere a la organizacién o a la percepcion individual, o sea, considera que las medidas
de clima organizacional en la percepcion de los individuos pueden no corresponder a los
reales atributos de la organizacién y el “clima percibido” pasa a ser considerado como
“satisfaccion en el trabajo”. Asi, para evaluacién del clima organizacional, sugiere
medidas objetivas en forma dicotomica (verdadero/falso) y que el grado de consenso en
la organizacion respecto al clima percibido deberia ser de 90% para validar el concepto
de clima, es decir, el clima se mide a través de las percepciones individuales, pero para
que el clima exista en un determinado nivel (grupo, unidad, departamento,

organizacion) es necesario un cierto grado de acuerdo entre dichas percepciones.

En ese contexto, el clima organizacional es considerado como las percepciones
individuales compartidas por los miembros de una organizacion acerca del modo en que

son las cosas alrededor (Alcover, 2005).

Koys y DeCottis (1991) describen que las percepciones del clima tienen ciertas

caracteristicas: 1. Las percepciones del clima resumen la descripcién que el individuo

' Tagiuri, R. y Litwin, G.H. (eds.) (1968). Organizational Climate: Explorations of a Concept.
Cambridge, MA: Graduate School of Business Administration, Harvard University, citado en Furnham,
Adrian. (2001). Psicologia Organizacional: el comportamiento del individuo en las organizaciones,
Oxford, México.
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hace de sus experiencias organizacionales, mds que la reaccion evaluativa o afectiva de
lo que ha experimentado. Aunque la descripcion no pueda ser completamente separada
de la evaluacion (Ashforth, 1985), la distincién entre reacciones descriptivas y
evaluativas en las experiencias organizacionales distinguen el clima de la satisfaccion
en el trabajo (Glick, 1985; Schneider, 1975); 2. Las percepciones del clima son
relativamente estables en el tiempo (Campbell et al., 1970); 3. Las percepciones del
clima son compartidas ampliamente por los miembros de la unidad organizacional
relevante (Payne y Pugh, 1975). No obstante, pueden existir mudltiples climas dentro de
la misma organizacion, puesto que la vida en la organizacién puede ser percibida de
forma diferente por sus miembros en los diferentes niveles de la misma, en diversas

localizaciones, o en diversas unidades dentro de la misma localizacién.

Ademads de estas conceptuaciones, se destaca algunas aportaciones importantes en la
definicién del clima. Asi, Rousseau (2006) considera que el clima es, basicamente, la
descripcion del entorno de trabajo por parte de quienes participan directamente en él.
Ademads, apunta que, como en la evaluacién del clima estan incluidas las principales
dimensiones organizativas que influencian a los trabajadores, practicamente todo
estudio de la percepcion que tienen los trabajadores de su entorno de trabajo puede ser

considerado un estudio sobre el clima.

Litwin y Stinger (1966, 1968)17, también se destacaron en el desarrollo de los estudios
sobre el clima organizacional. Conforme transcribe Sims y Lafollette (1975), un gran
grupo de investigadores ha procurado operacionalizar el clima organizacional en
términos de percepciones de los participantes de diferentes aspectos de la organizacion
del trabajo. Citan como ejemplo Litwin y Stinger (1968), que indican ese clima de
organizacion cuando se refieren al clima organizacional como un sistema de
caracteristicas mensurables del ambiente del trabajo, percibidas directa o indirectamente
por las personas que viven y trabajan en este ambiente y influencian en la motivacion y
el comportamiento. En ese contexto, para Litwin y Stinger (1968) el clima en una
organizacion se podria definir operacionalmente como la suma de las opiniones de los

individuos que trabajan en esa organizacion.

7 Litwin, G.H. y Stringer, R. A. (1966). The influence of organizational climate on human motivation,
Graduate School of Business Administration, Havard University. Citado en Kolb, 1977. Psicologia de las
organizaciones: experiencias. Editora Prentice Hall Internacional, Buenos Aire, Argentina.

Litwin, G.H. y Stringer, R. A. (1968). Motivation and organizational climate. Graduate School of
Business Administration, Havard University.
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Salgado et al. (1996) concuerdan que no existe unanimidad total sobre el concepto de
clima organizacional y su utilidad, pero existe bastante acuerdo en considerar que el

clima es el conjunto de percepciones que los empleados tienen sobre la organizacion.

La gran variedad de definiciones del clima organizacional estd relacionada con el
énfasis atribuido a determinados factores y variables, de esa forma, considerando la
relacion con el proceso de formacion del clima y con los factores que lo determinan, asi
como con los instrumentos utilizados para su medida, Rodriguez y Dias (2004)
presentan las principales orientaciones tedricas mas usuales en el estudio del clima :
perspectiva objetiva o realista, perspectiva subjetiva o fenomenoldgica y perspectiva
interaccionista. Ekvall (1987) considera que, a pesar de esa distincion, tener conceptos
aclarados tedricamente, no ha sido mantenida en el plano empirico, pues la mayor parte
de las investigaciones se utilizan de cuestionarios en los que se pide a los individuos que
describan el clima respondiendo a preguntas que tienen relaciéon con diversas
condiciones organizacionales, independientemente de que los investigadores adoptaran

una perspectiva realista o fenomenoldgica del clima.

Se esclarece, pues, algunos conceptos de estas perspectivas. Asi, en la perspectiva
objetiva se defiende que el clima estd relacionado con la descripcién de las
caracteristicas organizacionales, que diferencian a unas organizaciones de otras, son
relativamente perdurables en el tiempo e influencian en las relaciones de las personas
con el medio de trabajo. Otras caracteristicas de esa perspectiva son: 1. el clima es un
atributo de la organizacion, tiene caracter objetivo e independiente de las percepciones
de sus miembros; y 2. el clima es originado por los factores o dimensiones propias de la

organizacion, que da lugar a determinadas condiciones laborales.

La perspectiva subjetiva considera el clima como un atributo de las personas, es decir,
considera el clima como la percepciéon comin de los miembros de las situaciones
organizacionales. Desde esta perspectiva, el énfasis estd en las variables individuales, la
unidad de andlisis es la persona, por lo que se denomina también clima psicol6gico; las
personas construyen el clima organizacional a través del tiempo y de los

acontecimientos.

Por su parte la perspectiva interaccionista considera que el clima consiste en las
percepciones globales que reflejan la interaccién entre los aspectos objetivos y
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subjetivos, integrando los dos enfoques anteriores al considerar el clima como el
resultado de la interaccidn entre las caracteristicas objetivas de la organizacion y de sus
miembros (Rodriguez y Diaz, 2004). Para los estudiosos que defienden esta perspectiva,
las percepciones del clima no se deben sélo a las caracteristicas objetivas o subjetivas,
sino a los esfuerzos de los miembros para comprender la organizacién y los roles que se

desarrollan en ésta (Schneider y Reichers, 1983).

Ekval (1986) al defender la concepcidn realista en la definicidn del clima subraya que la
concepcion fenomenoldgica del clima presenta redundancia con la conceptuacién de

satisfaccion laboral, pensamiento que es compartido con las ideas de Guion (1973).

Garcia (2006) hace una clasificacion de las definiciones de clima organizacional basada
en las perspectivas estructural, individual e interaccionista, las cuales corresponden
respectivamente a las perspectivas objetiva o realista, subjetiva o fenomenoldgica e

interaccionista.

La autora destaca que en la perspectiva estructural el clima se considera como una
caracteristica de la organizacién, pues las caracteristicas inherentes a este clima
existirfan independientemente de las percepciones de sus integrantes. Comparten esas
caracteristicas las definiciones de clima de Guion (1973), Ekval (1986), Friedlander y
Margulies (1969), Campbell et al. (1970), Hellriegel y Slocum (1974), Payne (1971),
Payne y Pugh (1975), Glick (1985).

La perspectiva individual presenta un enfoque psicoldgico, es decir, comprende las
definiciones de clima en que los factores individuales son predominantes; corresponde a
la perspectiva fenomenoldgica. En el contexto de esta perspectiva el clima es un atributo
del individuo. Hacen parte de esta linea de pensamiento los investigadores James y
Jones (1974), Schneider (1975), James et al. (1978), James y Sells (1981); Peir6 (1990);
Koys y DeCottis (1991).

Por su parte, la perspectiva interaccionista considera el clima como el resultado de la
interaccion entre las caracteristicas organizacionales y las caracteristicas de los
individuos que las perciben. Como ejemplo de investigadores que concuerdan con este

punto de vista se puede destacar Rosseau (1988) y Schneider y Reichers (1983).
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En ese contexto, Gonzdlez-Romad y Peir6 (1999) indagan: “;Cudndo podemos afirmar
que un equipo de trabajo, por ejemplo, presenta un nivel de clima de apoyo elevado?”
Los investigadores manifiestan que esas afirmaciones s6lo pueden realizarse cuando
existe un elevado grado de acuerdo entre las descripciones individuales de las personas
que hacen parte de la unidad de trabajo y que las dificultades para demostrar
empiricamente la existencia de ese censo comun ha producido una variada tipologia de
climas, como el clima psicolégico, el clima agregado y climas colectivos. Los autores
afirman, ademas, que el clima en las organizaciones es fundamentalmente un fendmeno
colectivo y que debe existir cierto grado de acuerdo entre los miembros que trabajan en

ese contexto para algunas caracteristicas del mismo.

Esclarecen atin, estos mismos autores, esta tipologia y consideran que el clima
psicoldgico se define como las percepciones individuales de los ambientes que los
miembros hacen parte, o sea, el clima es un atributo individual, de medidas
individuales. El clima agregado, por su vez, parte de la perspectiva de que no se puede
hablar de clima de una unidad sin que exista un cierto grado de acuerdo entre los
miembros de la organizacién, y de esa forma, el clima de una unidad es el clima
agregado proveniente del promedio de las percepciones individuales de los individuos
de esa unidad. Asi, el clima agregado puede ser obtenido siempre que: a) las
percepciones que se agregan sean de individuos que hagan parte de una unidad
identificable, como por ejemplo: equipo de trabajo, nivel jerarquico, departamento,
organizacion y b) exista consenso entre las percepciones de los miembros de la unidad,
es decir, que esas percepciones sean compartidas. Los climas agregados son
considerados un tipo de clima colectivo y han surgido de las dificultades para encontrar
un consenso suficiente que pudiese permitir agregar las percepciones individuales. A
partir de esas dificultades y priorizando la condicién de la existencia de acuerdo intra-
unidad, Joyce y Slocum (1984) propusieron identificar “clusters” o grupos de
individuos con percepciones similares del ambiente a través de la utilizacion de métodos
estadisticos de agrupamiento o andlisis de conglomerados (clusters). Asi, esos clusters
de miembros de la organizacion constituyen los climas colectivos y cumplen con el
criterio de acuerdo o consistencia interna para obtener las puntuaciones agregadas de

clima.
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Silva Vazquez (1996) al hacer alusién a algunos problemas metodolégicos en la
investigacién del clima organizacional apunta a la necesidad de decidir, por parte del
investigador, sobre la caracterizacion del clima como un atributo del individuo, de la
organizacion, o de ambos enfoques. De ahi, surge la necesidad de definir como se va a

operacionalizar el clima.

Asi, de acuerdo con las concepciones de Naylor et al. (1980) se puede atribuir tres
niveles distintos que se adecuan a los planteamientos y finalidad del investigador. Los
mencionados autores defienden que de la definicion del clima dependerd la medicidén
objetiva o subjetiva del mismo. De esa forma, se el clima se define en términos de
determinadas caracteristicas antropomorficas, estando, pues, relacionado con las
percepciones del individuo de la cantidad de una caracteristica particular psicoldgica poseida
por la organizacidn que estd basada en la percepcion del individuo de los atributos ambientales
(Naylor et al. 1980, p.256), se utilizan los atributos psicoldgicos (medida subjetiva).
Esta concepcion es inherente al nivel III. Cuando la definicién del clima estd
relacionada en términos de caracteristicas observables y medibles del mundo externo, su
medicién es objetiva (los atributos fisicos también deben ser utilizados en su medida) y

corresponde a los niveles I y II.

Para determinar la definicién de clima organizacional que se va a adoptar en esta
investigacion se ha seguido el enfoque compartido por algunos investigadores como
James (1982), Koys y DeCottis (1991), Burton et al. (2004) y Neal et al. (2005), James
y Jones (1974).

Burton et al. (2004) defienden la idea de que el clima organizacional ha sido medido en
caminos diferentes, usando variables como, por ejemplo, la autonomia individual,
consideracién, apoyo, suporte, y recompensa. Para ellos, estos son una medida
psicolégica de la organizaciéon, no una caracteristica de los individuos en la
organizacion. Utilizan en su estudio el término ‘“clima psicolégico” de forma

intercambiable con ‘“clima organizacional”.

Koys y DeCottis (1991), en este sentido, consideran que el clima psicolégico es
comprendido como una base experimental, multidimensional y un fenémeno de

percepcion resistente que es compartido extensamente por todos los miembros de la
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unidad organizacional. Refuerzan que el clima es una descripciéon de experiencias, no

una evaluacion de experiencias, asi, el clima no incluye la satisfaccion laboral.

James y Jones (1974) apuntan que el clima psicoldgico esta relacionado con las
percepciones globales mantenidas por los individuos sobre el ambiente interno de la

organizacion.

Neal et al. (2005) subrayan que el término clima psicolégico se refiere a las
percepciones individuales de los atributos organizacionales como las politicas, practicas
y procedimientos, pudiendo, desde este enfoque, incluir la percepcion de las précticas
de gerencia de recursos humanos (HRM) y también otros atributos organizacionales.
Consideran que cuando estas percepciones se comparten por un nimero suficiente de

personas en el lugar de trabajo, se hace referencia al clima organizacional.

Otro enfoque que merece destacar es el de James (1982), el cual preconiza que la unidad
de teoria basica de clima es el individuo, una vez que los constructos de interés en la
medida del clima son intrinsecamente psicoldgicos y que quien da sentido a las distintas

situaciones es el individuo.

De esta forma, el “clima psicologico” debe ser comprendido como el significado que un
individuo atribuye a un ambiente de trabajo y el “clima organizacional”’, como
significado agregado, es decir, esto consiste en definir operacionalmente el clima
psicolégico como individual y a partir de él inferir el clima de la organizacion (Silva

Viazquez, 1996).

Con estos fundamentos, en esta investigacidon, se reconocerd el clima conforme la
concepcion de Rosseau (2006), la cual preconiza que el clima es la percepcion de la

practica organizativa comunicada por las personas que trabajan en un lugar.

La definicion operacional del clima organizacional se establece en consonancia con las
ideas de James (1982), Koys y DeCottis (1991), Burton, Lauridsen y Obel (2004) y
Neal, West y Patterson (2005), Silva Véasquez (1996). Estos autores, de modo general,
comparten la idea de que el clima organizacional envuelve las percepciones individuales

respecto los atributos del ambiente de trabajo y que es la percepciéon agregada de la
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forma en que los individuos perciben la organizacion que genera el clima

organizacional.

Para determinar la proporcion de acuerdo en los significados compartidos es necesario
tomar las respuestas de los individuos y agregarlas. La agregacion de estas respuestas

individuales se ha obtenido generalmente calculando las medias aritméticas.

2.3 Variables relacionadas con el efecto del clima en el comportamiento

organizacional.

Refiriéndose al efecto del clima en el comportamiento organizacional es posible
considerarlo como wuna variable independiente, dependiente, moderadora o

epifenoménica, conforme explica la figura 6.

Litwin y Stringer (1968) al relacionar el estilo de liderazgo al clima organizacional,

establecen que el clima es una importante variable moderadora (figura 7).

El trabajo de investigacién de Litwin y Stringer (1968) se fundamenta en experiencias
en laboratorio de estudio para testar posibles relaciones provenientes de su modelo
general de comportamiento idealizando tres diferentes compafiias, de forma que los
directivos de cada una de ellas actuasen de acuerdo con necesidades sociales basicas,
como: realizacién, logro y poder, o sea, la variable organizacional elegida para ser

manipulada en sus estudios fue el estilo de liderazgo.

Asi, la primera compafiia se estableci6 conforme normas extremadamente autoritarias
con el objetivo de despertar el motivo de poder; la segunda compaiiia de acuerdo con
lineas amistosamente democraticas y la tercera compaiiia se proyecto para un clima de

logro.

En las conclusiones de sus estudios, los autores percibieron que fue mads agradable
trabajar en el ambiente amistoso y democratico que en el autoritario de otros grupos. El
grupo de logro sobrepas6 con mucho a los otros dos, que presentaron resultados
relativamente parejos en rentabilidad. El clima de logro también completd el

experimento con una cantidad mayor de nuevos productos desarrollados y aceptados en
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Figura 6. Variables relacionadas con el efecto del clima en el comportamiento

organizacional.

Independiente

/

Dependiente

Variables relacionadas con el efecto
del clima en el comportamiento

organizacional.

Moderadora

Epifenoménica

Se supone que el
clima organizacional
influye de forma
directa en varios
resultados en el
trabajo. Esos
resultados  pueden
ser positivos, como
la productividad,

satisfaccion y
motivacion, 0
negativos, como el
absentismo, la

rotacién de personal
y los accidentes.

El clima es
considerado como
una variable de
resultados, o sea,
el resultado, y no
la causa, de la
estructura 'y los
procesos

organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Furnham, 2001.
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Figura 7. El clima como variable moderadora.

Variables Variable Variables
independientes intervinientes dependientes
(INPUTS) (Principales
OUTPUTYS)
.| Motivacion
Estilo de
liderazgo Clima
(Procedimientos > organizacional > Desempeﬁo
formales, canales de
comunicacion,
delegacién de
responsabilidad, . ‘2
evaluacién de > SatleaCCIQH
desempefio, etc.) en el trabajo

Fuente: Adaptado de Litwin y Stringer, 1968

relacion con las otras dos compaififas. En términos de rendimiento total, el clima de
logro, pareci6é hallarse muy adelantado, posiblemente por estimular a las personas a

satisfacer sus necesidades de logro en la situacién laboral.

La investigacioén evidencia que el estilo de liderazgo es un factor determinante en el
clima organizacional y que podrd ser generado de variadas formas, influenciando el
comportamiento, desempefio de las personas y la satisfaccion en el trabajo, asi como la

salud de la organizacion.

Resumidamente, Silva Vazquez (1996), aborda que el propdsito de Litwin y Stringer
fue comprobar que diferentes ambientes requieren distintos tipos de motivacion para
responder a los mismos y que ese estudio es uno de los pocos que analiza el efecto que
tiene el clima sobre los individuos, enfatizando que el apoyo que reciben sus hipdtesis

de los resultados es moderado.

El modelo de Litwin y Stringer (1968), basado en las teorias de la motivacion de

McClelland y Atkinson (1948), utiliza el clima organizacional como una variable

61




CAPITULO I FUNDAMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

interveniente, mediadora entre los factores organizacionales como la estructura, el
liderazgo, las practicas directivas y la toma de decisiones, los cuales son “filtrados” por
las percepciones motivacionales de los individuos . Ese modelo se encuentra expuesto

en la figura 8.

Chiavenato (2006) expone que la conducta humana en la organizacion puede ser
explicada por medio de algunas variables, presentando el modelo de organizaciéon de
Likert. De esta forma, las variables administrativas son las variables causales, pues son
las bases de la conducta humana; los elementos de conducta son las variables que
intervienen y que provocan alteraciones en el sistema; asi, las variables causales
provocan estimulos que actdan en las personas y producen resultados, que son las

variables resultantes. Esos aspectos estdn demostrados en la figura 9.

Dessler (1979) evidencia los trabajos que tratan el clima organizacional como variable
dependiente, independiente e interveniente. Como variable independiente apunta los
trabajos de Cawsey (1973), Friedlander y Margulies (1969), Lyon e Ivancevich (1974),
Frederickson (1966) y Kaczka y Kirk (1968). Esos estudios concluyen que el clima
organizacional influye en la satisfaccion del empleado con su oficio (Cawsey,
Friedlander y Margulies, Lyon e Ivancevich) y en su desempeno (Frederickson; Kaczka
y Kirk). Con relacién al desempeio, Frederickson (1966) hall6 que los ‘“climas
innovadores” producian mayor productividad y una ejecucién mds previsible del oficio

que los “climas inhibidores”.

Como variable interveniente cita los trabajos de Lawler er al. (1974), Likert (1961),
Hand et al. (1973), Marrow et al. (1967), Watson (1973), Litwin y Stringer (1968). El
trabajo de Lawler ef al. (1974) aborda que los procesos organizacionales, como por
ejemplo dar mas autonomia a los empleados y vincular el desempefio con programas de
compensacion, influye en la satisfaccion de los trabajadores y en su desempeiio, y de
esa forma cumple con una funcién de enlace entre la organizacién misma y las actitudes
y el comportamiento del personal. Los estudios de Hand et al. (1973), Marrow et al.
(1967) y Watson et al. (1973) muestran el clima como una variable
interpuesta/interveniente entre algin tipo de capacitacion gerencial, por una parte, y la
satisfacciéon o rendimiento del trabajador, por otra, y confirman que el enfoque del

sistema 4, preconizado por Likert, es un enfoque eficiente de la administracion.
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Figura 8. Modelo de motivacion y clima en el comportamiento organizacional

Sistemas de __ Ambiente ___yMotivacion__Lomportamiento____yConsecuencia para la

. organizacional
organizacion .
percibido
Tecnologia
Estructura Dimensiones
organizacional del clima
organizacional
A
Estructura social
Liderazgo
Supuestos y
practicas de la

administracion

producida

Realizacion

Afiliacién

Poder

Agresion

Temor

Interaccion

emergente

Actividades

Interacciones

Sentimientos
A

Proceso de toma

de decisiones

Necesidades  de

retroalimentacion

organizacion

Productividad

Satisfaccion

Retencién (rotacién)

Innovacion

Adaptabilidad

Reputacién (imagen)

los miembros

Fuente: Litwin y Stringer, 1968.
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Figura 9. El modelo de organizacion de Likert.

Variables causales Variables Variables
intervinientes resultantes

Estructura

organizacional —> Actitudes, — Satisfaccion

Control motivaciones y productividad

Politicas percepciones de Lucros

Liderazgo todos los Calidad
miembros

Fuente: Chiavenato, 2006.

Como trabajos que consideran el clima como variable dependiente sefiala los de George
y Bishop (1971), Stimson y Labelle (1971), Golembiewski (1970), Prichard y Karasick
(1973) y Dieterly y Schneider (1974). Los investigadores George y Bishop (1971) y
Stimson y Labelle (1971), evidencian en sus estudios que la estructura organizacional
formal tiene gran efecto sobre la percepcion de los empleados sobre el clima
organizacional. Esos investigadores, al estudiar sistemas educativos, han concluido que
escuelas que eran muy burocriticas, con muchas reglas y reglamentos, con poca
autonomia para la toma de decisiones, eran consideradas detenedoras de climas
cerrados, restrictivos. En la investigacion de George y Bishop (1971) se puede constatar
que en ambientes menos burocriticos e innovadores los maestros demostraban menos

ansiedad y mds confianza.

Otro factor importante en los trabajos que abordan el clima como variable dependiente
es el entrenamiento, considerado en la investigacion de Golembiewski (1970) como un
factor que reduce la discrepancia entre el clima preferido por el individuo y lo que él

percibe como clima organizacional.

Prichard y Karasick (1973) estudiaron los efectos que tienen sobre el rendimiento las
relaciones entre diversas necesidades de la personalidad y el clima organizacional y la
satisfaccion en el empleo. El estudio, hecho con 76 gerentes, demostré que un clima
altamente sostenedor se asociaba con los gerentes mads satisfechos, entretanto los
gerentes que sentian necesidad de orden se desempefiaban mejor en un clima

considerado altamente estructurado y los que tenian alta necesidad de autonomia se
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sentian mds satisfechos en un clima considerado como bajo en centralizacién de

decisiones.

La investigaciéon de Dieterly y Schneider (1974) apunt6 que la orientacién y politicas
organizacionales influye en el clima percibido y que una orientacién hacia el cliente
impacta fuertemente sobre el clima, ademads, verificé que las politicas establecidas para
entenderse con el publico pueden generar impacto en la forma como los empleados

perciben la organizacion.

En ese contexto, Gonzdlez-Romd y Peir6 (1999) evidencian que existe un amplio
acuerdo en considerar al clima organizacional como una variable mediadora entre
ciertos factores antecedentes y determinadas variables consecuentes, conforme se

expone en la figura 10.

Figura 10. Antecedentes y consecuentes de las percepciones individuales del clima.

- Practicas de - Satisfaccion
recursos laboral

humanos Clima - Compromiso

- Estructura organizacional organizacional

organizacional - Productividad
- Liderazgo

Fuente : Elaboracién propia, a partir de Gonzélez-Roma y Peir6 (1999).

El trabajo de Bayona er al. (2000) al evidenciar el compromiso organizacional y sus
implicaciones en la gestion estratégica de los recursos humanos, propone un esquema
proveniente del trabajo de Mathieu y Pandian (1990) donde el compromiso
organizacional estd determinado por un grupo de variables llamadas antecedentes; se
relaciona con otro grupo de variables del trabajo denominadas relaciones, e influye en
otro grupo de variables llamadas consecuencias. Las variables llamadas relaciones dicen
respecto a la motivacién y a la participacion en el trabajo; las variables denominadas
consecuencias estdn relacionadas al rendimiento en el trabajo, el absentismo y a la
rotacion. En los antecedentes del compromiso organizacional, los investigadores
exponen distintas categorias de variables que determinan el grado de compromiso que
un individuo presenta con la organizacion en la que trabaja: variables que tienen

relacion con las caracteristicas del propio individuo, variables relacionadas con aspectos
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del trabajo que desarrolla la persona y variables relacionadas con caracteristicas de la
organizacion o del grupo. El tercer grupo (variables relacionadas con las caracteristicas
de la organizacién) incluye el clima de trabajo organizacional, las relaciones con el
lider, la cohesion dentro del grupo, el tamafio de la organizacién, entre otros. En la
conclusiéon, apunta que en el estudio de las relaciones entre los distintos tipos de
compromiso, considerados en la investigacion, y las variables consideradas predictoras
de los mismos, las variables relacionadas con el trabajo y el grupo son las que presentan
valores mds altos con el compromiso actitudinal'®.

Fuentes (2004) indica sobre la existencia de un amplio estudio comparativo entre
diversas variables de clima laboral realizado en Espafa paralelamente con varios paises
europeos. El autor, evidencia que a la fecha del estudio (1996) las variables que
apuntaron las mejores valoraciones fueron: relaciones con compaieros de trabajo,
satisfaccion global, eficacia en las operaciones, identificacién con la empresa, eficacia
en las operaciones, seguridad/condiciones de trabajo y supervision. Los aspectos
igualmente coincidentes como menos satisfactorios fueron: sueldo, comunicaciones,
desarrollo personal, direcciéon y formacion-informacién. En ese estudio, las mayores
diferencias entre las valoraciones de los trabajadores espafioles frente a la media
europea se establecen en las variables de beneficios sociales y desarrollo (8% de
diferencia de respuestas favorables), direccion (7% de diferencia) y calidad,

formacidén/informacion (5% de diferencia).

En el desarrollo de su investigacion, Seixas (2004) propone diagnosticar la calidad del
clima organizacional, como variable interveniente en el desempefio humano del trabajo,
evaluando la percepcion de 191 empleados de una empresa, incluyendo la unidad fabril
y la parte administrativa y concluydé que, de forma genérica, las dimensiones mas
favorables referentes a la calidad del clima fueron: conformidad con la estructura,
compromiso con la empresa, condiciones de trabajo y liderazgo. Las dimensiones mds
desfavorables con relacion a la cualidad del clima organizacional fueron: la
comunicacion (feedback), la ética empresarial, el conflicto y las oportunidades de

progreso.

'8 El compromiso actitudinal es considerado lo mds estudiado en las investigaciones y es definido como:
“la fuerza de la identificacién de un individuo con una organizacién en particular y de su participacion en
la misma. Conceptualmente puede ser caracterizado por al menos tres factores: a) una fuerte conviccién y
aceptacién de los objetivos y valores de la organizacién; b) la disposicién a ejercer un esfuerzo
considerable en beneficio de la organizacidon; c) el fuerte deseo de permanecer como miembro de la
organizaciéon” (Mowday et al., 1979).
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Huselid (1995), Delaney y Huselid (1996) y Ostroff y Bowen (2000) proponen que el
clima es un mediador entre la gerencia de recursos humanos y el desempefio de la

performance empresarial.

Burke y Litwin (1992), proponen un modelo causal de performance organizacional y
cambio que representa una estructura util para el conocimiento de la organizacién al
menos de dos maneras: a) lo que conduce el desempeio individual y organizacional, y
en que prioridades, y b) como conceptualizar e implementar cambios. Ademas de la
descripcion del modelo (figura 11) sugieren las relaciones causales que presumen como
se afecta el desempefio organizacional y cémo ocurre el cambio eficaz. Asi, evidencian
el cambio en la organizacién desde dos enfoques: transformacional y transaccional. El
cambio transformacional ocurre como respuesta al ambiente y afecta directamente a la
mision de la organizacion, la estrategia, la cultura y el liderazgo. Asi, en consecuencia,
los factores transaccionales son afectados: la estructura, los sistemas, las précticas
gerenciales y el clima. Esos factores transformacionales y transaccionales,

conjuntamente afectan la motivacién, que por su vez afecta la performance.

A este aspecto, Michela y Burke (2000), sefialan que la transformacion organizacional
requiere: a) una nueva direccion organizacional en respuesta a los cambios ambientales;
b) un nuevo comportamiento que implemente los diferentes caminos, vinculados con
nuevos valores y normas que provengan de la nueva direccién y c¢) un liderazgo que

promueva esos nuevos comportamientos, conocimientos y valores.

Sobre el nivel transaccional, estos autores afirman que estd relacionado con los cambios
organizacionales que son mds operacionales, que ocurren dia a dia, y que en muchos

casos estan asociados con mejoras continuas.

El clima de la unidad de trabajo resulta proveniente de transacciones de un nimero de
“cajas” en el modelo, pero particularmente de las practicas gerenciales. Se observa que
el clima expuesto en el modelo es el relacionado con la unidad de trabajo, no el clima
organizacional. Furnham (2001) apunta que este hecho se debe a que algunas practicas

administrativas pueden no ser constantes en toda organizacion.
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Figura 11. Modelo de Burke y Litwin de la dindmica transformacional y

transaccional en la performance organizacional.
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Fuente : Burke y Litwin ( 1992)

Michela y Burke (2000) consideran que diagnosticar y monitorear la creencia de los
empleados, la percepcion y la motivacion, especialmente aquellos relacionados con la

cultura y el clima, son criticos a todo esfuerzo de cambio.

Delante de esos aspectos, Katz (1992), al hacer referencia sobre el medio ambiente
percibido, subraya que la informacién proveniente del exterior pasa a través de
procesos perceptivos y cognoscitivos que generan las decisiones que afectan las
caracteristicas internas de la organizacidn, o sea, el medio ambiente especifico afecta las

metas y los valores, la estructura, la tecnologia, las relaciones humanas y los procesos
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administrativos de la organizacién. Ademads, afiade que las respuestas estratégicas de los
administradores al medio ambiente requirieren cambios en los procesos y la estructura

de la organizacion.

2.4 Dimensiones del clima organizacional y principales instrumentos utilizados en

las investigaciones.

Salgado et al. (1996) plantean que hay un amplio acuerdo en que el clima
organizacional estd compuesto por variadas dimensiones que caracterizan aspectos
particulares del ambiente organizacional y que el nimero de las mismas varia seguin los
autores, conceptuando el clima como una percepcion multidimensional. Otro aspecto a
ser considerado en la dimensionalidad del clima es que, en general, existe bastante
consenso en admitir la existencia de un clima global o general que engloba toda la
organizacion, y tendria un cardcter universal, como es el caso de la propuesta de once
dimensiones de clima presentadas por Pritchard y Karasick (1973) o las dimensiones
presentadas por Litwin y Stringer (1968). Esa aproximacién ha sido criticada por
diferentes autores al no considerar vélido el concepto de clima “6mnibus”, constituido

por una serie de dimensiones generalizables a cualquier organizacion.

Silva Véazquez (1996) aclara que la expresion “Omnibus” estd relacionada al hecho de
que las dimensiones del clima organizacional podrian ser aplicables a las organizaciones
independiente de su estructura, procesos y practicas, de tal forma que una vez

especificadas servirian para todo tipo de organizaciones, o sea, serian generalizables.

La aproximaciéon que se contrapone a la anterior perspectiva de caricter global y
universal es evidenciada por Schneider y Reichers (1983), quienes afirman que si en
una organizacion puede haber distintos climas que corresponderian a un determinado
tipo de pricticas organizacionales, y si las practicas en una organizacién son diferentes
de las de otras, por consiguiente, el clima seria especifico de ese ambito o de ese
contexto donde se pretende medir. En ese sentido, se logra delimitar mejor la estructura
del clima al especificar las normas y creencias asociadas a las précticas de ese contexto
concreto, o sea, desde este enfoque se sostiene que en una organizacion pueden existir
diferentes climas constituidos por dimensiones concretas relacionadas con un criterio

determinado como por ejemplo la seguridad, un servicio, un departamento, etc.
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Lloréns (1996) aduce que ante el gran ndmero de dimensiones del clima, los
investigadores estin empleando las dimensiones que mds probablemente influyen o se
encuentran asociadas con los criterios de los estudios que sean de su interés, como por
ejemplo los trabajos sobre climas de seguridad de Zohar (1980) y las investigaciones de

Schneider'® sobre clima de servicio.

La existencia de “climas para algo”, expresion usada por Schneider et al. (1998), se
refiere a climas estratégicamente orientados y que tienen un referente particular. La
adopcion de un enfoque estratégico en el estudio del clima consiste en la elecciéon de un
criterio de interés que se oriente hacia las facetas del contexto del trabajo vinculadas con
él, como se ha llevado a cabo al tratar de la seguridad, la motivacién, la calidad, la

innovacién o el servicio (Schneider et al., 2000).

En ese aspecto, Moliner et al. (2004) subrayan que “el clima organizacional puede ser
diferente en relacién con la situacidén que se trate o referente que se evalde, por lo que la
literatura ha diferenciado entre tipos de climas organizacionales especificos denomindndolos,
“clima de”, en funcién del contexto.” Ademads, los autores afirman que se puede hablar de
clima de servicio cuando la organizacion considera que el servicio es importante para
ella y, en ese sentido, establecen que el clima de servicio estd relacionado con las
percepciones por parte de los empleados con relacion a los procedimientos y
comportamientos que son recompensados, apoyados y esperados con respecto a la

calidad del servicio ofertado al cliente.

La unidad de Investigacion de Psicologia de las Organizaciones y del Trabajo (UIPOT)
de la Universidad de Valencia ha realizado diversos estudios sobre clima en las
organizaciones laborales; tratan de aspectos inherentes a la medicién del clima, estudio
de los antecedentes y consecuentes de las percepciones individuales del clima, entre
otros aspectos. Esa unidad de investigacion participé en el equipo de investigacion
internacional FOCUS, donde ha desarrollado la elaboracién de un cuestionario para
medir el clima organizacional en diferentes paises europeos. EIl cuestionario
denominado “FOCUS-93” estd compuesto por 40 items, y ofrece las siguientes
medidas de dimensiones del clima: 1. Apoyo — relacionado con el grado en el que las
relaciones entre los individuos de la organizacién son amistosas, y de mutua

colaboracion (8 items); 2. Orientacion de reglas — se refiere al grado en el que la

19 Parkington y Schneider (1979); Schneider et al. (1980); Schneider et al. (1992).
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conducta de los empleados estd regulada por normas y reglas formales (6 items); 3.
Orientacién a metas — grado en el que las actividades y conductas estdn orientadas hacia
el logro de objetivos establecidos previamente (14 items); 4. Innovacion — estd
relacionado al grado en el que las nuevas ideas y proyectos son bien acogidos y
estimulados (12 items). La realizacién de estudios sobre las propiedades psicométricas
del estudio en dos muestras espafiolas ha demostrado que el cuestionario presenta
medidas fiables y validas para las dimensiones propuestas (Gonzdlez-Romd y Peird,

1999).

Rizzati (2002) evidencia que el investigador dispone de dos alternativas bésicas para la
realizacion de investigaciones sobre el clima organizacional: a) adoptar un conjunto
especifico de factores y categorias ya conocidos y consagrados por la literatura o b)

elaborar su propio modelo.

De la revision de la literatura y de los modelos utilizados para el analisis del clima
organizacional se puede destacar dos aspectos relevantes: 1. el andlisis del clima es un
instrumento eficaz que establece un vinculo entre el nivel individual y el nivel
organizacional, considerdndose lo que los individuos piensan colectivamente sobre el
lugar donde trabajan; 2. los modelos son desarrollados de acuerdo con la realidad de
cada organizacion estudiada, abordando aspectos inherentes a su especificidad y a su

campo de accién (Rizzati, 2002).

Algunas dimensiones evaluadas en el diagndstico del clima en las organizaciones y sus

correspondientes investigadores puede verse en la tabla 11.

Algunas consideraciones acerca de los trabajos desarrollados por estos investigadores se
exponen a continuaciéon. Campbell ef al. (1970) hacen una revision de la literatura
existente sobre las dimensiones del clima organizacional y llegan a la conclusion de
que, pese a la dificultad de hacer generalizaciones sobre sus resultados, pueden
establecerse al menos cuatro dimensiones fundamentales: a) autonomia individual; b)
grado de estructura impuesta sobre la posicion ocupada; c) orientaciéon hacia la

recompensa y d) consideracion, afecto y apoyo.
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Tabla 11. Principales dimensiones utilizadas en el diagnéstico del clima en las organizaciones y sus respectivos

investigadores.

Autores

Dimensiones estudiadas

Litwin y Stringer (1968)

Estructura — incluye las percepciones de los trabajadores sobre las restricciones organizacionales, las normas,
regulaciones y formulismos burocraticos.

Responsabilidad — la percepcion de cada uno de la autonomia que disfruta, sintiéndose como su propio jefe al no
tener que verificar constantemente las decisiones que se toman.

Recompensa — esta relacionado con el estar seguros de recibir las recompensas adecuadas y apropiadas por haber
hecho un bueno trabajo.

Riesgo — consiste en la percepcién de riesgo y de reto que el empleado tiene ante la situacion laboral.

Entusiasmo y apoyo — es la percepcion de buena camaraderia y el sentimiento de apoyo que se experimenta en la
organizacion.

Conflicto — es la percepcion de que no existe temor en la direccién a que surjan diferentes opiniones o a que se
originen conflictos. Pone énfasis en zanjar las diferencias en el momento que ocurren y en no minusvalorar o
ignorar los problemas que vienen del exterior.

Campbell et al. (1970)

Autonomia individual - incluye los aspectos de responsabilidad individual de Litwin y Stringer, la
independencia de la gente de Scheneider y Bartlett, la orientacidn hacia las reglas de Kahn y colaboradores, y el
factor obtenido por Tagiuri que se refiere a las oportunidades para ejercer la iniciativa individual. El aspecto
fundamental en esta dimensién es la libertad del individuo para ser su propio jefe y no tener que rendir cuentas
constantemente a los superiores.

Grado de estructura impuesta sobre la posicién ocupada — incluye dimensiones como la estructura de Litwin
y Stringer , la estructura directa de Schneider y Bartlett, el primer factor de Tagiuri que se refiere a la direccion y
objetivos y la inmediatez de la supervision establecida por Kahn et al. En esa dimension se hace referencia al
grado en que los métodos y los objetivos del trabajo son establecidos por los directivos y comunicados a los
inferiores.

Orientacion hacia la recompensa — los factores incluidos en esa dimension son la recompensa de Litwin y
Stringer, la satisfaccién general de Schneider y Bartlett , apoyo a los subordinados de Kahn, et al. y la dimensién
de orientacién hacia las ventas y la consecucién de beneficios de Tagiuri.

Consideracion, afecto y apoyo — agrupa los aspectos de apoyo directivo de Schneider y Bartlett , apoyo a los
subordinados de Kahn, et al., el afecto y apoyo en las practicas de supervisiéon de Litwin y Stringer e e
indirectamente, el factor relativo al trabajo con un supervisor competitivo y competente de Tagiuri.

Peir6 (1986) apunta que Payne y Pugh (1976) en una revisién posterior sobre el tema, afiaden a estas cuatros
dimensiones una quinta que denomina orientacién hacia el desarrollo y el progreso en la ocupacion.
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Continuacion de la tabla 11

Kolb et al. (1977)

Conformidad - El sentimiento de que hay muchas restricciones impuestas desde afuera en la organizacidn; el
grado en que los miembros sienten que hay muchas normas, procedimientos y practicas a las que deben avenirse
en lugar de poder hacer el trabajo como lo consideren conveniente.

Responsabilidad - Se da a los miembros de la organizacién responsabilidad personal para alcanzar su parte de las
metas de la organizacidn; el grado en que los miembros sienten que pueden tomar decisiones y solucionar
problemas sin consultar con sus superiores a cada paso.

Normas - El énfasis que pone la organizacion en el buen desempefio y la produccién destacada, incluyendo el
grado en que los miembros sienten que la organizacion establece metas que son un reto para ella y comunica a los
miembros y comunica a los miembros el compromiso con ellas.

Recompensas — El grado en que los miembros sienten que se les reconoce el trabajo bien hecho y se los
recompensa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos, o castigarlos cuando algo sale mal.

Claridad de la organizacion - El sentimiento entre los miembros de que las cosas estdn bien organizadas y las
metas definidas con claridad suficiente en lugar de ser desordenadas, confusas o cadticas.

Cordialidad y apoyo - El sentimiento de que la afabilidad es una norma de valor en la organizacion; de que los
miembros confian los unos en los otros y se ofrecen apoyo. El sentimiento de que prevalecen las buenas
relaciones en el ambiente laboral.

Liderazgo - La disposicién por parte de los miembros de la organizacion para aceptar el liderazgo y la direccién
de los calificados. A medida que aparecen necesidades de liderazgo, los miembros se sienten en libertad de
asumir funciones de liderazgo, y se los recompensa por su eficacia. Este se basa en la destreza. La organizacién
no estd dominada por uno o dos individuos, ni depende de ellos.

Sims y LaFollete (1975)

Grado efectivo en relacion a las personas de la organizacion — este factor se refiere a la manera en que se
percibe a los compafieros de trabajo y a las demds personas de la organizacion.

Grado efectivo en relacion a la direccién y/o la organizacion - este factor se refiere a la manera en que los
miembros de la organizacién perciben a los directivos.

Politica y claridad de promocién — estd relacionado a la manera que el individuo identifica claramente las
politicas organizacionales y las oportunidades de promocion.

Presion del trabajo y estandares - este factor identifica el sentimiento de presién en el trabajo y el énfasis dada
por la supervision a los altos padrones de desempeiio.

Apertura de la comunicacion ascendente — este factor estd relacionado a la comunicacién entre los empleados
y la direccién, la disposicidn de los directivos en aceptar las ideas de los subordinados y darles consejos sobre su
carrera.

Riesgo en la toma de decisiones — este factor se refiere al riesgo con el que la direccidn se envuelve al tomar
decisiones en la organizacién
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Continuacion de la tabla 11

Pritchard y Karasick
(1973)

Autonomia — estd relacionado al grado de autonomia y de libertad de que disponen los directivos en la
realizacion de sus trabajos y en la toma de decisiones para solucionar los problemas.

Conflicto contra cooperacion — estd relacionado con la cooperacién entre los empleados en el desempefio de las
funciones, considerando se entran en competicién unos con otros o si trabajan de forma conjunta para realizar las
tareas; el apoyo recibido por parte de la organizacién para realizacion de esas tareas, como los recursos materiales
y humanos, también hacen parte de ese factor.

Relaciones sociales — envuelve la atmésfera social y de amistad que existe dentro de la organizacidn, o sea, el
compaiierismo y calidez social.

Estructura organizacional — relacionase a la claridad de los métodos, procesos y funciones en la especificacion
y codificacion de las directrices y politicas que la organizacién hace de ellos; describe de forma explicita lo que
es necesario para que los subordinados realicen sus tarea.

Nivel de recompensas — calidad de las recompensas y retribuciones de los directivos (beneficios econémicos y
sociales).

Relacion o dependencia entre rendimiento y remuneracién — estd relacionado a la estrecha relacién que existe
entre el rendimiento real del trabajo realizado de acuerdo con las habilidades y destrezas de cada individuo y con
la remuneracion recibida (econémica o social).

Motivacion para el rendimiento — grado de ambicion de la empresa basado en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacién en sus empleados.

Polarizacion del estatus — grado en que los limites y distinciones fisicas y psicolégicas, entre los que componen
las jerarquiza y los subordinados, se establecen en los niveles directivos de la organizacion y la importancia que
la organizacidn otorga a estas diferencias jerdrquicas.

Flexibilidad e innovacién — grado en que existe receptividades a nuevas ideas, método y procedimientos, la
disponibilidad para experimentar cambios que si bien

Centralizacion de las decisiones — grado en que se comparten la autoridad y la toma de decisiones en los
diferentes niveles jerdrquicos de la organizacion.
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Continuacion de la tabla 11

Moos et al. (1974)

Implicacién — grado en que los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella.

Cohesién — grado en que los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con los compaiieros.
Apoyo - grado en que los jefes ayudan y animan al personal para crear un buen clima social.

Autonomia — grado en que se anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar iniciativas propias.
Organizacion — grado en que se subraya una buena planificacidn, eficiencia y terminacién de la tarea.
Presion — grado en que la urgencia o la presion en el trabajo domina el ambiente laboral.

Claridad - grado en que se conocen las expectativas de las tareas diarias, y se explican las reglas y las presiones
para tener controlados a los empleados.

Control - grado en que los jefes utilizan las reglas y las presiones para tener controlados a los empleados.
Innovacién — grado en que se subraya la variedad, el cambio y los nuevos enfoques.

Comodidad - grado en que el ambiente fisico contribuye a crear un ambiente laboral agradable.

Koys y DeCotiis (1991)

Autonomia — la percepcion de auto determinacién con respecto a los procedimientos de trabajo, metas y
prioridades.

Cohesion — la percepcion de buena unién o el compartir dentro de la organizacion, inclusive la buena voluntad de
los miembros en fornecer ayuda material.

Confianza — la percepcion de libertad para comunicarse abiertamente con los miembros de alto nivel de la
organizacién sobre cuestiones sensibles o personales, con la expectativa que la integridad de tales
comunicaciones no serd violada.

Presion — la percepcion del tiempo exigido con respecto al término de la tarea y padrones de desempefio.

Apoyo — la percepcion de la tolerancia del comportamiento de los miembros pelos superiores, incluyendo la
buena voluntad para permitir tener conocimiento de sus errores sin miedo de represalia.

Reconocimiento — la percepcién de que la contribucion del miembro é reconocida por la organizacién.
Imparcialidad — la percepcion que las practicas organizacionales son equitativas y no arbitraria o caprichosa.
Innovacion - la percepcion que el cambio y la creatividad son encorajadas, inclusive el risco considerado dentro
de nuevas dreas o dreas donde el miembro tiene pequefia experiencia o no tiene experiencias previas.

Fuente: Elaboracién propia
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Los estudios utilizados en la investigacion de Campbell (1970) fueron los desarrollados
por Litwin y Stringer (1966, 1968); Schneider y Batlett (1968); Tagiuri (1968) y Kahn
etal., (1964).

El cuestionario de Kolb et al. (1977) fue elaborado con base en los estudios de Litwin y
Stringer (1968) y en los motivos sociales basicos de McClelland. Ese cuestionario fue

utilizado como instrumento de aprendizaje para ejercicios en clase.

Sims y LaFollete (1975) utilizan una revision del Organizational Climate Questionare
(OCQ) proveniente de las investigaciones de Litwin y Stringer (1966, 1968) donde la
operacionalizacion del clima se define como la suma de las percepciones de las
personas que trabajan en una organizacion. La investigacion de Sims y LaFollete (1975)
estd basada en la evaluacion del clima en un centro médico, y analizan a priori nueve
escalas del instrumento original donde a través de andlisis factorial se extraen seis

elementos con mayor fiabilidad que el original.

Pritchard y Karasick (1973) proponen una escala para medicién del clima
organizacional que no caiga en el error de Campbell et al. (1970) de dejar sin cubrir
gran parte de la variaciéon ambiental. Estudian la naturaleza general del clima
introduciendo temas relevantes que no se encuentran en la literatura. Apuntan que el
entorno local, la politica corporativa de la empresa y las rutinas estan afectando el clima
organizacional, ademds, consideran que existen muchos aspectos del clima que
dependen del comportamiento manifestado por los directivos y pueden demostrar

variacién entre los diferentes sistemas que hacen parte de la organizacion.

Moos et al. (1974) desarrollaron la escala de clima social en el trabajo Work
Environment Scale (WES), la cual fue aplicada en su versién experimental a una
muestra de empleados y mandos de diferentes centros de trabajo. Esta formada por diez
subescalas que evaldan tres dimensiones esenciales: relaciones, autorrealizacion y
estabilidad/cambio. Las dimensiones comprenden las siguientes subescalas:
implicacién, cohesién, apoyo (relaciones); autonomia, organizacion y presion

(autorrealizacion); claridad, control, innovacioén y comodidad (estabilidad/cambio).

Las dimensiones establecidas por Koys y DeCottis (1991) surgen tras una revision de

varias dimensiones preconizadas por investigadores del clima como: Campbell et al.
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(1970), Forehand (1968), Joyce & Slocum (1984), Pritchard & Karasick (1973),
Schneider & Bartlett (1968, 1970), Litwin & Stringer (1968), Payne & Pugh (1975),
Payne & Mansfield (1973), La Follette & Sims (1975), Kahn et al. (1964), Dierterly &

Schneider (1974), entre otros.

Ademds de las caracterizaciones expuestas anteriormente, conviene destacar
aportaciones sobre los principales instrumentos utilizados en las investigaciones sobre

clima organizacional.

Litwin y Stringer (1968), basdndose en las teorias de la motivacion de McClelland y
Atkinson (1948), construyen el OCQ — Organizational Climate Questionnaire, el cual
tiene una escala de respuesta en 4 rangos que varian de “completamente de acuerdo” a
“completamente en desacuerdo”, utilizado principalmente en el &mbito empresarial. Sus

dimensiones fueron expuestas en la tabla 11.

Schneider y Bartlett (1968, 1970) utilizaron el ACQ- Agency Climate Questionnaire
para investigar el clima en organizaciones de servicios. El cuestionario es compuesto de
6 dimensiones: apoyo de la direccidn, estructura directiva, preocupacion por los nuevos

empleados, conflicto intra-oficina, independencia de los agentes y satisfaccién general.

El OCDQ - (Organizational Climate Description Questionnaire) fue construido
especificamente para ambientes escolares y fue introducido por Halpin y Croft (1963) y
Halpin (1966). El cuestionario consta de 8 dimensiones, donde cuatro se refieren a la
conducta del profesor (desempefio, impedimento, motivacion y intimidad) y cuatro a la
conducta del director (aislamiento, énfasis en la productividad, confianza y

consideracién), teniendo un total de 64 items.

EL OCDQ fue adaptado por Margulies (1965) para ser utilizado en organizaciones no
escolares. Con este cuestionario, compuesto de 64 items, Friedlander y Marguiles
(1969) extraen en su investigacion ocho dimensiones: desenganche, obstaculos o trabas,
espiritu de trabajo, intimidad o familiaridad, distanciamiento, énfasis en la produccion,

confianza e impulso y consideracion.

Stern (1970) generé el OCI- Organizational Climate Index como una adaptaciéon y
desarrollo del “College Caracteristicas Index”. E1 OCI fue construido con 300 items

distribuidos en 30 factores, de los cuales se han extraido: seis factores clima intelectual,
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nivel de exigencia, practicismo, apoyo, orden y control de impulso. Las respuestas al
cuestionario oscilan entre verdadero y falso y el mismo puede ser utilizado en cualquier

tipo de organizacion.

Likert (1961, 1967), por su parte, desarrolla el POC (Profile of Organizational
Characteristics), traducido como el perfil de las caracteristicas organizacionales; es
considerado como uno de los cuestionarios mds populares y fue construido
especificamente para se utilizado con directivos y supervisores. Tiene un total de 51
items y ocho dimensiones: 1. Métodos de mando, 2. Naturaleza de las fuerzas
motivacionales, 3. Naturaleza de los procesos de comunicacion, 4. Naturaleza de los
procesos de influencia e interaccién, 5. Toma de decisiones, 6. Fijacién de objetivos y

directrices, 7. Procesos de control y 8. Objetivos de resultados y de perfeccionamiento.

El Survey of Organizations fue desarrollado por Bowers y Taylor (1972) para medir las
caracteristicas globales de wuna organizaciéon acerca de tres caracteristicas
organizaciones: liderazgo, clima organizacional y satisfaccion. Para la medicién del
clima organizacional son consideradas cinco dimensiones: apertura a los cambios

tecnoldgicos; recursos humanos, comunicacidn, motivacion y toma decisiones.

En la investigacion de Lawler et al. (1974) surge el Organizational Climate
Questionnaire el cual tiene 15 items con una escala de diferencial semantico de siete
puntos. De su aplicacion han resuelto cinco factores extraidos del andlisis factorial:
competencia/eficacia o potencia; responsabilidad; nivel practico/concreto; orientacién al

riesgo y; impulso.

Fundamentado en Campbell et al. (1971) el Perceived Work Environment fue creado
por Newman (1975, 1977) y consta de 60 items en 11 escalas. Las once dimensiones
fueron validadas empiricamente por medio del andlisis de componentes principales y
son las siguientes: estilo de supervison; caracteristicas de la tarea; relacion ejecucion-
recompensa; relaciones con los compafieros; motivacion para el trabajo del empleado;
equipamiento y disposicion de la gente; competencia del empleado; toma de decisiones;

espacio de trabajo; presion para producir; responsabilidad/importancia del trabajo.

El cuestionario Psychological Climate Questionnaire, desarrollado por Jones y James
(1979) se refiere especificamente al clima psicoldgico. En su composicion tiene 145

items en 35 escalas y fue disefiado para ser utilizado con el personal de la armada
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americana. Una forma reducida de esta escala fue presentada por James y Sells (1981)
conteniendo 24 escalas con 115 items. Por medio de un andlisis de componentes
principales se han obtenido en esta ultima version seis dimensiones de clima
psicoldgico, siendo cinco generalizables y una idiosincrasica, la cual explica poca
cantidad de la varianza. Las dimensiones generales son: caracteristicas de rol;
caracteristicas del trabajo; caracteristicas del comportamiento del lider; caracteristicas

del grupo de trabajo; caracteristicas del subsistema y de la organizacion.

Koys y DeCottis (1991) subrayan ademds que para que cualquier dimensioén pueda ser
incluida en la medida de clima organizacional se han de establecer tres reglas
importantes: 1. que sea una medida de percepcion; 2. que sea una medida descriptiva
(no evaluativo) de las actividades, y; 3. no puede ser un aspecto organizacional o de la
estructura organizacional. Estas reglas ayudan en el arreglo de la confusion entre clima
y cultura, ademds de contribuir para distinguir las medidas de clima organizacional de
otras medidas organizacionales. Las caracteristicas sugeridas por Koys y DeCottis

(1991) son comprendidas en la concepcion de clima psicoldgico.

En Brasil, se destacan los cuestionarios de Sa Leitdo et al. (1995) y Bedani (2003). Los
primeros autores proponen una metodologia de diagndstico de clima organizacional en
ambientes de innovacion tecnoldgica. El instrumento utilizado por ellos fue construido
en base a cuatro dimensiones: ocupacional, organizacional, psicosocial y extra-
organizacional, y tiene en su version original 95 {tems, los cuales fueron sometidos a
una andlisis factorial exploratorio y la version final del instrumento se presentd con 74

items.

El trabajo de Bedani (2003) ha utilizado dos de las dimensiones anteriores: psicosocial y
organizacional. Estas dimensiones incluyen siete factores: estilo de gerencia,
comprometimiento organizacional, trabajo en equipo, reconocimiento, carga de trabajo,
condiciones de trabajo, clareza organizacional e padron de desempefio. Para evaluar las
propiedades psicométricas del cuestionario fue utilizado el andlisis factorial

exploratorio, confirmando resultados positivos para esta evaluacion.

2.5 Clima y Cultura organizacional

Para establecer las principales relaciones entre el clima y la cultura organizacional se

evidencian, inicialmente, algunas definiciones de la cultura.
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Una de las definiciones mas aceptadas y referenciadas de cultura organizacional es la de

Schein (1988, p.25):

“Un modelo de presunciones bdsicas — inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacién externas e
integracion interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerada
vélidas y, en consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar y sentir esos problemas.”

Segtn lo anterior, la cultura podria ser considerada como una propiedad de una sociedad
independiente y claramente definida, o sea, si es posible demostrar que un grupo
determinado de personas ha compartido una cantidad significativa de experiencias
importantes en el proceso de resoluciéon de problemas externos e internos, es posible
asumir que tales experiencias comunes, con el pasar del tiempo, han originado entre
estas personas una vision compartida del mundo que hacen parte y el lugar que ocupan
en él. Para llegar a esa vision compartida es necesario que se haya dado un nimero
suficiente de experiencias comunes, y la visién compartida tiene que haber ejercido su
influencia durante un tiempo suficiente para llegar a ser dada por supuesta y desgajada
de la consciencia. Asi, en ese sentido, la cultura es un “producto aprendido de la
experiencia grupal”, y consecuentemente algo localizable solamente donde exista un

grupo definible y que tenga una historia significativa (Schein, 1988).

Rousseau (2006) evidencia que la cultura estd constituida por los valores, normas y
formas de comportamiento compartidos por los miembros de la organizacién y que los
investigadores identifican cinco componentes bésicos de la cultura organizativa:

a) Presunciones bdsicas — son las creencias inconscientes que configuran las
percepciones de los miembros en lo que respecta, por ejemplo, al tiempo, la
hostilidad ambiental o la estabilidad.

b) Valores — corresponde a preferencia por unos resultados sobre otros, por
ejemplo, el servicio o el beneficio.

¢) Normas de comportamiento — creencias sobre los comportamientos considerados

correctos o incorrectos, como la forma de vestir y el trabajo en equipo.
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d) Patrones de comportamiento — son las précticas reiteradas observables, como la
retroinformacién sistematizada del rendimiento y la toma de decisiones por las
instancias superiores.

e) Artefactos — estd relacionado con los simbolos y objetivos utilizados para
expresar mensajes culturales, como los logotipos y los lemas definitorios de

misiones.

La cultura es intangible, no estd especificada en normas concretas ni la podemos
encontrar en el manual de la organizacion, todavia, tiene una influencia decisiva en el
comportamiento de sus miembros, o sea, es intangible pero observable, tal como se
refleja en los valores, creencias, normas, ideologias, simbolos, ritos y mitos, cuyos
elementos esenciales son compartidos por la mayoria de los miembros, a quienes les son
vitales para desarrollar sus actividades y realizarse como personas (Rodriguez y Diaz,

2004)

Algunas caracteristicas bdasicas de la cultura organizacional, surgidas después del
andlisis de definiciones representativas, son: 1. la cultura organizacional se presenta
como un sistema de conocimiento que proporciona un modelo de realidad. Asi, la
cognicién compartida, o sea, los significados compartidos, proporcionan a sus
miembros inteligibilidad, capacidad interpretativa, sentido de la organizacion, etc.; 2. la
cultura organizacional es definida como un proceso dindmico de constante interaccidon
entre el lider y los otros miembros envueltos en la conquista de los objetivos de la
organizacion y; 3. el lider, considerado el creador y conductor de la cultura, y los
miembros organizacionales, de un modo general agrupados en subculturas, son,

primordialmente, los actores de la construccion de la cultura (Aguirre, 2004).

Denison (1996) presenta las principales diferencias entre el clima y la cultura
organizacional, conceptos que tan comtinmente son utilizados de forma sindénima en la
literatura organizacional. El autor apunta que ambos términos representan perspectivas
perfectamente distinguibles y que son provenientes de tradiciones antologicas
diferentes: el clima estd vinculado con planteamientos derivados de la psicologia, y la
cultura de la antropologia, enfocando la participacién de la sociologia en ambos.
Ademais, evidencia la diferencia entre los dos constructos, estableciendo que la cultura

estd relacionada con los valores y las presunciones profundamente arraigados y dados
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por supuesto, y que el clima aduce a los factores ambientales percibidos de forma
consciente y sometidos al control organizacional que se traducen en normas y en pautas

de comportamiento, pudiendo ser subsumido en el &mbito de la cultura.

Rodriguez y Diaz (2004) consideran que existe un cierto grado de confusion en la
literatura acerca de si los conceptos de clima y cultura son los mismos, aunque
denominados con términos diferentes, o son conceptos distintos en realidad. Los
mismos autores enfocan que la cultura de la organizacion se refiere a los modelos
subyacentes o modos de interpretar practicas formales, tales como sistemas salariales,
jerarquia y descripcion de puestos de trabajo, valores instaurados, rituales, historias de
la organizacién etc.; o sea, el modelo subyacente que se sigue en la organizacion al
interpretar lo que acontece en ella y el modo en que se articula y se desarrolla todo ello
en su dindmica cotidiana. Y el clima organizacional es considerado, por la mayoria de
los investigadores, como una medida acerca de las manifestaciones superficiales de la
cultura y, en este sentido no es del todo diferente de ésta. Asi, la cultura determina el

clima y éste la acompafia como un componente mds de aquélla.

Silva Vazquez (1996) al analizar las proximidades entre el concepto de cultura y clima,
aporta que, aunque la proximidad de los conceptos sea grande, la diferenciacion de los

mismos plantea otra duda: si la cultura determina el clima o el contrario.

La visién de que la cultura determina el clima es compartida por investigadores como
Ashforth (1985), Peir6 (1990), Gordon (1985) y Poole (1985). Asi, Ashforth (1985)
afirma que “existe diferencia real entre la cultura como asunciones compartidas y el clima
como percepciones compartidas”, afiadiendo que el clima acompaia la cultura, y que la
misma es el constructo en el cual habria que incluir como una parte de €l al otro

constructo de menos fuerza y alcance, que es el clima.

Peir6 (1990) al determinar los tres niveles que juzga necesario distinguir en relacion con
los contenidos de la cultura organizacional, establece que en el primer nivel (nivel
observable referido a los productos de la cultura) se encuentra el clima como uno de
esos productos y consecuentemente la cultura determina el clima como un producto de
la misma. Gordon (1985), en su investigacion sobre clima directivo concluye que las

percepciones de los directivos reflejan: cémo funciona la compafifa y cémo fue
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percibido los sistemas de valores culturales que informan las mismas. Y Poole (1985)
aporta que el clima seria un producto cultural, por considerar que la cultura es un

constructo con mayor profundidad y alcance que el clima.

En cuanto al clima como determinante de la cultura, se puede destacar las
consideraciones de algunos investigadores como Payne y Pugh (1976). Estos autores
sugieren que el clima corresponde a la valoracion de los elementos de la cultura en un
determinado momento y que puede actuar como un indicador que permite detectar se la
orientacion de la cultura es o no adecuada. También apuntan que no hay evidencias

empiricas que apoyen esta relacion.

Al considerar esas antagénicas concepciones, Schneider (2000) sefiala que existen
relaciones de reciprocidad entre las experiencias y atribuciones del clima y de la cultura,
resaltando que el clima causa la cultura, sin embargo la relacién inversa también es
cierta, constituyendo una complementariedad que revela un solapamiento, aunque con

matices que les diferencian.

Ashkanasy et al. (2000), apuntan que la diferencia entre la investigacion sobre cultura y
clima son las distintas variables organizacionales utilizadas en su estudio. Los autores
establecen cuales son las principales variables relacionadas con el comportamiento
organizacional en las investigaciones sobre el clima y la cultura organizacional (ver

figura 12).

Figura 12. Principales variables organizacionales estudiadas en relacion con el

clima y la cultura organizacional.

Clima Cultura
organizacional organizacional
Liderazgo Valores
Procesos de grupo Creencias
Caracteristicas del Significados

puesto Misién
Satisfaccién

Fuente: Ashkanasy et al. (2000).
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Un aspecto importante que demuestra la diferencia entre cultura y clima organizacional
es que existe un amplio consenso entre los investigadores de que la cultura s6lo puede
ser medida a través de la metodologia cualitativa, mientras el clima puede ser evaluado
mediante la metodologia cuantitativa, al estar constituido por las caracteristicas mas
superficiales de la organizacién, siendo habitualmente evaluado con cuestionarios

(Rodriguez y Dias, 2004).

En ese sentido, Rodriguez y Gonzélez (1998) manifiestan que cuando encontramos a un
concepto tan vago, confuso y complejo, cuya definiciéon tedrica no estd adn
suficientemente consensuada por la comunidad cientifica, la dificultad de delimitarlo,
medirlo y comprenderlo en su totalidad es enorme. Asi, para los autores, no existe una
metodologia desde la que se nos pueda garantizar una medicién efectiva y confiable de
la cultura en cualquier tipo de organizaciéon. Ademads, no consideran que la metodologia
cuantitativa sea la mds adecuada para identificar elementos inconscientes y valores
internalizados, enfatizando que el estudio de la cultura requiere, necesariamente, el uso
de la metodologia cualitativa como la observacion participante, investigacion de archivo
y perspectiva clinica, pero aunque excelente para describir, explicar y comprender, no lo
es tanto para predecir y generalizar. Apuntan que esa metodologia es bastante cara y

exige mucho tiempo.

En ese aspecto, cabe las observaciones de Ashkanasy y Jackson (2001), los cuales
apuntan que en la concepcion del clima son considerados algunos aspectos que lo hace
limitado para captar la vida psicoldgica de la organizacién, como por ejemplo la
exclusiva utilizacién de cuestionario para estudiarlo, unida a ascensién de
planteamientos antropoldgicos al final de los afos setenta y a la progresiva influencia de
los enfoques cualitativos. Esos factores ocasionaron que el concepto de cultura
organizacional desplazara al clima del lugar de privilegio ocupado en la investigacion

organizacional por méds de tres décadas.

Rousseau (2006) aporta que en contraste con el clima, la cultura se aborda con menos
frecuencia en los estudios como factor coadyuvante al bienestar de los trabajadores o al
riesgo profesional y que esta pobreza investigativa se debe al hecho de la relativa
novedad de la cultura como concepto incluido en el estudio de las organizaciones, asi

como a la existencia de debates ideoldgicos sobre la naturaleza de la cultura, su
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medicién (cuantitativa o cualitativa) y la idoneidad del concepto para un estudio

transversal.

Una vision del clima y la cultura como constructos coincidentes y complementarios es
sefalada por Ashkanasy y Jackson (2001) y Ostroff et al. (2003), que definen el clima
como una descripcidn, basada en la experiencia, de aquello que la gente observa e
informa que les ocurre en una situacidn organizacional, es decir, que incluye las
percepciones de los empleados de lo que es la organizaciéon en términos de practicas,

politicas, procedimientos, rutinas y recompensas( Bernabeu et al., 2005).

La cultura, segin Ostroff et al. (2003), ayuda a determinar por qué estas cosas ocurren,
refiriéndose a las ideologias y supuestos fundamentales. El autor considera que la
distincién en la definicién entre el qué (clima) y el porqué (cultura) es util, pues indica
tanto la interrelacion entre los dos constructos como sus diferencias, asi como, apuntan
que el conjunto de practicas, politicas, procedimientos y rutinas es el mecanismo que

vincula la cultura y el clima.

Evidenciando las diferencias entre clima y cultura, Rousseau (1988), establece:

1. El clima es descriptivo, la cultura es en gran parte normativa;

2. El clima es una descripcion sumaria y la pesquisa operacional de la cultura es un
constructo con ricos detalles.

3. El clima existe en toda la organizacion (por lo menos en el nivel individual);
pero muchas organizaciones no tienen cultura (normas fuertes pueden estar
ausentes).

4. Todo individuo en una organizaciéon puede experimentar un clima. No todo
individuo es parte de una cultura.

5. El clima estd unido por percepciones individuales. La cultura es un grupo o

fen6meno de la unidad social.

Asi, dos conclusiones pueden ser descritas: 1. Existen suficientes semejanzas entre los
conceptos de clima y cultura para que la investigacion de uno de ellos pueda informar
sobre el otro; y 2. las diferencias entre los dos son suficientes para mantener su

distincion en conceptualizacion y operacionalizacion (Rousseau, 1988).
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El estudio de Staler y Narver (1995) consideran que el aprendizaje depende de la cultura
y del clima organizacional, definiendo la cultura como “el conjunto de valores y
creencias profundamente arraigados que proporcionan normas de comportamiento en la
organizacion”, y el clima organizacional “describe la forma en que la organizacién
operacionaliza su cultura, estructura y procesos para facilitar el logro de los
comportamientos deseados”. Ademads, estos autores identifican cinco elementos
importantes relacionados con la cultura y con el clima organizacional para que la
organizacion desarrolle un aprendizaje eficaz. Los elementos son: orientacién al
mercado y actitud emprendedora, relacionados con la cultura, y liderazgo facilitador,
estructura orgdnica y abierta, y planificacién descentralizada, relacionados con el clima
organizacional (figura 13). Esos factores, aunque se traten como dos grupos de variables
diferentes, deben ser considerados conjuntamente para evaluar el potencial de
aprendizaje de la organizacidn, puesto que, estudiados separadamente explican muy

poco, lo que evidencia la sinergia entre ellos (Lopez y Madrid, 1996).

Figura 13. Organizaciéon que aprende

C

ultura
- Espiritu
emprendedor
- Orientacién al
mercado

Crecimiento
de las ventas

Satisfaccion

- Estructura del cliente
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Aprendizaje

A 4

organizacional
- Liderazgo
facilitador

A 4

Nuevos
productos

Rentabilidad

- Planificacién
estratégica

descentralizada
Clima

Entorno
cambiante

Fuente: Slater y Narver, 1995.

Pese a defender que el clima estd informado por la cultura, Ashforth (1985) afirma que

el clima tiene la potencialidad de facilitar y posibilitar una ciencia verdaderamente
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integrada de la conducta organizacional, anade, ademds, que en el clima estd la base

para la accion.

En recientes aportaciones sobre el tema en cuestion, se mantiene la postura de que,
aunque exista una diferenciacién bdsica entre clima y cultura, los dos constructos se
superponen y son complementarios (Ashkanasy et al., 2000; Denison, 1990; Schneider,

1985, 2000).

En resumen, podemos concluir que el estado de investigacion sobre el clima y la cultura
organizacional puede ser definido a través de la utilizacién de algunos adjetivos como
vitalidad, diversidad, heterogeneidad y multiplicidad (Alcover, 2005). Las
investigaciones sobre clima y cultura pueden beneficiarse reciprocamente surgiendo una
“fertilizacion mutua” (Glick, 1985) considerando como base la intensidad de las
semejanzas y diferencias capaces de conducir la comprension de uno a través del otro,
pudiendo también mantenerlos separados en sus aspectos conceptuales o operacionales,
no existiendo motivos reales para desistir de la busqueda de convergencia e integracion

entre ambos conceptos (Silva Vazquez, 1996; Alcover, 2005).

2.6 Clima, motivacion y satisfaccion.

Se hace importante, para comprender esa relacion, establecer la diferencia entre
motivacién y satisfaccion, donde segin Koontz y Weihrich (1990) la motivacién esta
relacionada al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta y la satisfaccion se

refiere al resultado experimentado cuando se cumple un deseo (Figura 14).

Figura 14. Diferencia entre motivacion y satisfaccion.

Resultados

|

Satisfaccion

> Motivacion

Fuente: Koontz y Weihrich, 1990.

El proceso de motivacidn es trascrito por Donnelly et al. (1999), conforme la figura 15.

Estos autores indican que una necesidad no satisfecha es el inicio del proceso de la
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motivacion. Enfatizan que una persona orientada hacia el éxito estd dirigida por el deseo
de conseguirlo y motivada por el anhelo de una promocién o de la obtencién de un

logro con el objetivo de satisfacer la necesidad.

Sobre la motivacion, Rodriguez (2003) identifica la distincién de dos dimensiones en la
persona humana: sus capacidades, o sea, lo que sabe hacer; y sus motivaciones, es

decir, lo que se tiene deseo de hacer.

Las teorfas de la motivacion mas refrendadas son las siguientes: Teoria de David
McClelland, Teoria de Maslow, Teoria de Herzberg y Teoria de Mcgregor (Teoria X y
Y).

Figura 15. El proceso de la motivacion
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hacia una meta

A

Fuente : Donnelly, Gibson y Ivancevich (1999)

Sobre la relacion entre clima y motivacion, Chiavenato (2006) subraya que las
organizaciones tienen caracteristicas propias de cultura y clima organizacional, y que
estas variables deben ser observadas y analizadas de manera continua para que resulte

en motivacion y productividad.

Apunta, ademds, este autor que el concepto de clima organizacional envuelve factores
estructurales como: el tipo de organizacion, tecnologia utilizada, politicas de la empresa,
metas operacionales, reglamentos internos y actitudes de conducta social que son
motivados o sancionados por medio de los factores sociales. Por otra parte, afiade que el
clima organizacional estd relacionado con la moral y la satisfaccion de las necesidades

de los participantes y puede ser caracterizado como saludable o enfermizo, caliente o
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fri6, negativo o positivo, satisfactorio o insatisfactorio, dependiendo de la forma como

los participantes perciben la organizacion.

Marquez (2004) evidencia que la diferenciacion entre clima y satisfaccion no parece
clara en la bibliografia. Apunta que, en el contexto del clima organizativo, la variable
satisfaccion en el trabajo, ha sido estudiada en sus diversas facetas, o sea, la satisfaccion
incluida como una de las dimensiones del clima. Otros aspectos aportados por la autora
son: el clima estd basado en macro percepciones y la satisfaccion en micro
percepciones; y el clima es una cualidad de la organizacién y la satisfaccion estd

relacionada con el individuo.

Agostini (2001) considera que el clima tiene efecto sobre la motivacion, el desempefio
humano y la satisfaccion en el trabajo. Aclara que, en la préctica, el clima depende de
las condiciones econdmicas de la empresa, de la estructura organizacional, de la cultura
organizacional, de las oportunidades de participaciéon personal, del significado del
trabajo, de la eleccién, preparo y entrenamiento de la equipe. Ademds, manifiesta que
estas variables (consideradas variables de entrada del sistema organizacional)
influencian las variables dependientes como la motivacién, la productividad y los

resultados.

La garantia de mantenimiento de determinados niveles de satisfaccion se relacionan
directamente con la longevidad, salud fisica, absentismo y turnorver, envolvimiento con
la organizacion, productividad y desempefio y salud mental de los trabajadores (Coda,

1997).

Mencionase, en seguida, algunas investigaciones empiricas que sefialan la relacion
existente entre las variables satisfaccion laboral, clima organizacional y otros atributos

del ambiente de trabajo que afectan el desempefio de la empresa.

Salgado et al. (1996), desarrollé una investigacion sobre clima organizacional y
satisfaccion laboral en una Pyme con el objetivo de encontrar como esos dos
constructos se relacionan y en que dimensiones. Estos autores, utilizaron instrumentos
multidimensionales como medidas del clima y de la satisfaccion laboral en una muestra
de 17 trabajadores de una empresa de automoévil, con edad media de 30 afos y
antigiiedad media en la empresa de 4 afios y medio. El instrumento de clima

organizacional utilizado en la investigacion fue el Work Environment Scale-WES,
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desarrollada por Moos et al. (1974), y el de satisfaccion laboral fue el Job Descriptive
Index — JD, lo cual presenta las siguientes medidas: 1. Los compafieros, 2.el trabajo y
las tareas, 3.las oportunidades de promocidn, 4.el mando y la satisfaccion y 5.el salario.
En los resultados se encontr6 que los empleados valoraran positivamente el clima
organizacional, principalmente en las dimensiones de implicacién, apoyo, autonomia,
tarea, claridad e innovacién. Con respecto a la satisfaccion laboral, los aspectos mas
satisfactorios fueron compafieros, trabajo y mando, y los mds insatisfactorios fueron

posibilidad de promocién y salario.

Al evaluar la relacion entre las dimensiones de clima y satisfaccion, la investigacion
demostré que basicamente, satisfaccion y clima son variables diferentes y que sé6lo se
relacionan en un aspecto concreto que es la percepcion de las relaciones interpersonales.
Los autores sugieren que en los diagndsticos de clima organizacional se investiguen y
analicen clima y satisfaccion separadamente, ya que pueden tener efectos diferentes

sobre la productividad laboral.

Robbins (1996) al tratar 1la satisfaccion en los puestos de trabajo indica que los factores
mads importantes que conducen a la satisfaccién en el puesto son: un trabajo desafiante
desde el punto de vista mental, recompensas equitativas, condiciones de trabajo
adecuadas y apoyo de los colegas de trabajo. Ademas, el autor establece las relaciones

entre satisfaccion y productividad, satisfaccion y absentismo y satisfaccion y rotacion.

Considerando la relacién entre satisfaccion y productividad indica que las
organizaciones con empleados mds satisfechos tienden a ser mds eficaces que las
organizaciones con empleados menos satisfechos. La relacion entre satisfaccion y
absentismo es considerada consistentemente negativa, aunque con una correlacion
moderada. Apunta que este hecho se debe a factores externos, como por ejemplo el pago
de prestaciones generosas por enfermedad. En la relacion establecida entre satisfaccion
y rotacidn, afirma que la satisfaccion se relaciona negativamente con la rotacion, pero
con una correlacién mas fuerte que la encontrada en el caso del absentismo, lo que,
segun el autor, se justifica por la existencia de otros factores como: las condiciones del
mercado de trabajo, las expectativas sobre oportunidades alternas de trabajo y el tempo

de permanencia en la organizacion.
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Wiley y Brooks (2000) abordan que en los udltimos 20 afios surgié un significativo
interés en la investigacion que estudia la relacion entre como los trabajadores describen
su ambiente de trabajo y el relativo éxito de esos ambientes. Estos autores subrayan que
Wiley (1996) desarrolld un estudio para identificar los elementos del ambiente de
trabajo (segtn lo descrito por los empleados) que se correlacionan, o se vinculan, a los
resultados criticamente importantes de la organizacion, como la satisfaccion del cliente

y el desempeiio de los negocios.

Asi, Wiley (1996) resumiendo aproximadamente 20 estudios publicados, los cuales
incluyen estudios de caso cualitativos y empiricos cuantitativos, desarrollé un modelo
comprehensivo para integrar todos esos trabajos. El modelo, denominado “linkage
research”, sugiere que ciertas practicas gerenciales y organizacionales en un
determinado ambiente de trabajo, generan una fuerza mas energizada y productiva del
empleado. Asi, cuanto més energizada y productiva es la fuerza de trabajo, mayor la
satisfaccion del cliente y mas fuerte el desempeio a largo plazo de los negocios de la

organizacion.

Se desprende de lo expuesto que diversos factores del ambiente laboral influyen en el
desempefio organizacional. Aspectos como las pricticas gerenciales y la conducta del
lider son indispensables para generar los cambios organizacionales necesarios para la

implementacion y ejecucion de la estrategia empresarial.

El diagnéstico y monitorizacion de la percepcion de los empleados respecto al clima
organizacional, la cultura organizativa y la satisfaccion laboral son de méxima
importancia para el direccionamiento de la empresa en la obtencion de sus objetivos
estratégicos. Los conceptos de cultura y satisfaccién, aunque presenten algunas
caracteristicas que se coadunan con el de clima organizacional, son esencialmente
diferentes en su operacionalizacién. De esta forma, la eleccion del estudio sobre el
clima organizacional en esta investigacion estd fundamentada en su definicién
conceptual que lo distingue de los otros conceptos y en la forma de operacionalizar esta

variable.
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3.1 El cuadro de mando integral en el sistema de informacion para la gestion.

La necesidad de obtener un sistema informativo de gestién, elaborado como un ftil
estratégico capaz de generar ventajas competitivas, presupone la constituciéon de un
sistema de informaciéon multidimensional y multicriterio, considerando que tendrd que
ofrecer y cubrir diversificados objetivos y necesidades de diferentes usuarios,
suministrando de manera simultanea informaciones ttiles desde diferentes puntos de

vistas internos y externos (Blanco et al., 1999).

El sistema contable de gestion (SCG) esta relacionado con el conjunto de pricticas de
gestion capaces de proporcionar informacion de multiples caracteristicas como: externa,
interna, financiera y no financiera, que los directivos utilizan para lograr sus metas

organizacionales (Chenhall, 2003).

La informacién contable de gestion se puede agrupar en cuatro dimensiones: amplitud,
oportunidad, agregacion e integracion, las cuales presentan las siguientes caracteristicas:
amplitud — hace referencia a la orientacion, horizonte temporal y cuantificacion de la
informacioén ; oportunidad — estd relacionada con la disponibilidad de la informacién en
el momento necesario para la toma de decisiones; agregacion — se refiere al suministro
de informacion procesada y agrupada en lineas bdsicas de producto, departamento o en
periodos de tiempo e; integracion — aduce al suministro de informacién que
interrelacione diferentes departamentos o servicios, con el objetivo de fomentar la
gestion de manera simultdnea y coordinada entre todos los departamentos o servicios de
la empresa ( Chenhall y Morris, 1986). Un enfoque de las principales caracteristicas de
los sistemas contables de gestion tradicionales e innovadores, presentado por estos

autores, con base en esas dimensiones, puede verse en la tabla 12.

En este contexto, conviene establecer la diferencia entre la Contabilidad para la Gestion
y la Contabilidad para la Gestion Estratégica. Asi, mientras aquélla se encarga de
satisfacer las necesidades informativas de los directivos que se encuentran dentro de los
limites de la empresa, ésta tiene el propdsito de suministrar a los directivos informacién
adecuada capaz de permitir la obtencién de alguna ventaja competitiva respecto a las

demds fuerzas competitivas mediante el andlisis del interior y exterior de la empresa
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desde una perspectiva estratégica, con el enfoque, en todo momento, de la importancia

del entorno competitivo (Escobar, 1999).

Tabla 12. Uso del SCG de forma Tradicional vs. Innovador

Caracteristicas el SCG Tradicional Innovador

Centrada en hechos dentro de la Centrada en el entorno externo.

organizacion. Cuantificada en términos
Cuantificada en términos monetarios y no-monetarios.
Amplitud monetarios. Relacionada con datos futuros
Relacionada con datos (en términos probabilisticas).
histdricos.
Bajo grado de reporting. Informacién dindmica y exdgena
Oportunidad Orientacidn al corto plazo. (alto grado de reporting y

orientacion al largo plazo).

Informacién poco agregada por | Informacién muy agregada por
Agregacion periodo de tiempo y drea | periodo de tiempo y drea

funcional (datos no procesados). | funcional.

No coordinada con las distintas | Objetivos precisos para las
secciones dentro de la | actividades y su interrelacion
organizacion. con los departamentos.
Integracion No objetivos precisos para las | Informes sobre interacciones
actividades y su interrelacién en | dentro cada subunidad.

el departamento.

Fuente: adaptado de Chenhall y Morris (1986)".

La exclusiva utilizaciéon de medidas financieras en el dmbito de la gestion empresarial
empezd a ser cuestionada a partir de 1950. En esta época, se destaca el proyecto de
medicion llevado a cabo por General Electric, lo cual resulté en la ampliacién de los
parametros de medicion a otros indicadores que permitieron obtener un diagnostico de

las dreas mds importantes de la organizacion (Amat Salas, 1992).

El instrumento de control utilizado por General Electric fue el Cuadro de Mando®,
implementado con el objetivo de hacer el seguimiento de sus procesos y controlar la

consecucion de objetivos a corto y largo plazo.

20 CHENHALL, R. H., y MORRIS, D. (1986). The impact of structure, environment, and interdependence on the
perceived usefulness of management accounting systems, The Accounting Review, vol. 61, enero, pp. 16-35; Tabla
presentada en Naranjo-Gil y Alvarez-Dardet (2005).
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Contrasta (2004) en un intento de aclarar los conceptos de Cuadro de Mando (CM) y
Cuadro de Mando Integral (CMI) apunta algunas consideraciones acerca de esas
terminologias. Esas aportaciones surgen por el hecho de la antigua utilizacién de la
terminologia Cuadro de Mando en la literatura y de la subsiguiente denominacién en
castellano “Cuadro de Mando Integral” para hacer referencia a la herramienta de gestién

estratégica desarrollada por Kaplan y Norton titulada Balanced Scorecard.

Asi, el autor expone que el término Cuadro de Mando es proveniente del francés
“Tableau de Bord”, y actualmente, consiste en un conjunto de medidas o indicadores,
en general del drea financiera, que ayuda a los directivos de las empresas medir el
estado de salud de la misma. En cuanto el Cuadro de Mando Integral consiste en una
metodologia que tiene como objetivo trazar el plan estratégico de la empresa y alinear
todas sus actuaciones, de forma que converjan en una direccién Unica que sea la

adecuada para llegar a alcanzar los objetivos que forman la referida estrategia.

En esa misma linea, Santos e Hidalgo (2005) subrayan que el concepto de CM es
derivado del término francés tableau de bord, donde su traduccién significa “tablero de
mandos, o cuadro de instrumentos”. Tiene su origen a mediados del siglo XX, pero es
alrededor de 1948 cuando aparece la nocién de CM empresarial en Estados Unidos. Su
desarrollo comprende cinco ideas bésicas: herramienta de ayuda en el proceso de toma
de decisiones; disefio sencillo y eficaz; considera indicadores financieros y no
financieros; flexible delante de los cambios y progresos del entorno y genera motivacién

a todos los niveles de responsabilidad.

Podemos establecer como los principios bésicos que sustentan el CM los siguientes: el
establecimiento de objetivos, la determinacion de las variables principales que permiten
la consecucion de estos objetivos y el control de éstos a través de indicadores (Banegas

etal.).

*! Instrumento utilizado por un gran nimero de empresas, sobre todo, en Francia, a partir de los afios
setenta. Originalmente, el Cuadro de Mando incorporaba en un documento unico varios ratios para el
control financiero de la empresa, y con el pasar del tiempo fue evolucionando hasta incorporar no sélo
ratios financieros sino también indicadores no financieros necesarios para controlar los diferentes
procesos de negocios (Santos y Hidalgo, 2005).
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Las principales diferencias entre estas dos herramientas de gestion son presentadas en la

tabla 13.

Tabla 13. Principales diferencias entre el Cuadro de Mando y el Cuadro de Mando

Integral.

Cuadro de Mando

Cuadro de Mando Integral

oQué es?

Instrumento de medicién de

factores claves de éxito.

Instrumento de gestién

estratégica.

Objetivos

Canalizar gran parte de la
informacién contable que

demanda los directivos.

Articular la correcta

implantacion de la estrategia.

Sistemas de medicion

A través de indicadores
financieros y, posteriormente, no

financieros.

A través de indicadores

financieros y no financieros.

Proceso de seleccion de

indicadores

Sin un criterio definido “a

priori”: intuicién y experiencia.

A través de un método
estructurado basado en las
relaciones causa-efecto

vinculadas a la estrategia.

Soportes del diseiio

Carece de un mapa de trabajo

para guiar el disefio del CM.

Existe un mapa de trabajo para
guiar la seleccion de indicadores:
modelo de negocio que refleja
interrelaciones entre sus

diferentes componentes.

Proyeccion temporal

Seguimiento de resultados

histdricos

Marca el camino para alcanzar la

visién del negocio.

Enfoque

Parcial: no ofrece una vision de

conjunto de la organizacién.

Integrador: ofrece una visién de

conjunto de la organizacion.

Fuente : Santos y Hidalgo (2005).

La vision de integracién entre el CM y el CMI es compartida por investigadores como
Ballvé y Amat (2006), Contrasta (2004), Santos y Hidalgo (2004), Lépez Viiegla
(2003), entre otros.

Los autores concuerdan que ambas herramientas de gestion manejan indicadores y estan
orientados a ayudar a los directivos en la tarea de llevar el rumbo de la empresa, con el
énfasis de que la medicién es el principal nexo entre los dos sistemas de gestion.

Ademas, apuntan que el CMI recoge ideas que ya existian alrededor del CM, tornando
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el cuadro de mando parte integrante del cuadro de mando integral. Aun sean diferentes,
las dos herramientas no compiten entre si, sino que, si se disefian e implementan de

forma correcta, pueden funcionar simultdneamente.

Por su parte, Lopez Viiiegla (2003) al abordar la distincién entre los dos conceptos,
establece la necesidad de recurrir a la evolucién del concepto de Balanced Scorecard,
donde en su origen se constituia como una mera herramienta de medicién (1992),
posteriormente evoluciond hacia una herramienta de implantacién estratégica integral
(1996) y, actualmente, resulta ttil en la llamada gestion estratégica integral. Esa
trayectoria estd fundamentada en el aumento del alcance y complejidad relativo al
disefio e implantacion de la propia herramienta, aspecto que se ha traducido en el

aumento del valor para la empresa.

Apunta, aun el autor, que el Balanced Scorecard presenta como objetivo final la
correcta implantaciéon de la estrategia por medio de una coherente definicion de
objetivos, relacionados de forma eficaz y alineados en funcién de la misma. Una vez
definidos esos objetivos, el paso siguiente es la determinacién de los indicadores
adecuados para el correcto seguimiento del desempefio, donde entra en escena el cuadro

de mando.

Para muchos directivos esas herramientas parecen iguales, sin embargo, son disefiadas
para propésitos diferentes y presentan sus peculiaridades. Asi, el CM mejora los
procesos de diagndsticos y toma de decisiones, asegura un mejor control al ofrecer
informacién confiable y extinguir datos pocos relevantes o excesivos. Por su parte, el
CMI presenta su utilidad para comunicar e implementar la estrategia, convirtiéndola en
una serie de relaciones de causa y efecto que conllevan a los resultados de la empresa

(Kaplan y Norton, 1992).

En la opinion de Ballvé y Amat (2006) la utilizacién del CM o del CMI depende de

algunos requerimientos (ver figura 16).
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Figura 16. Requerimientos de disefio o uso del CMI y del CM

Requerimientos de disefio o uso Cuadro de mando Cuadro de Mando Integral
Madurez de la compaiiia Bajo Alto
Conocimiento de la compaiifa Bajo Alto
Conocimiento del negocio Bajo Alto
Capacidad de Recursos Humanos Bajo <:> Alto

Inversion en sistemas Bajo Alto

Tiempo para pensar Poco Mucho
Utilizacién de sistemas formales Informal Formal

Entorno Cambiante Predecible
Necesidad Informacién Alineacién

Fuente : Ballvé y Amat, 2006.

La ventaja principal del Balanced Scorecard en relacién a los cuadros de mando
tradicionales es la consistencia interna que se obtiene entre objetivos estratégicos e

indicadores (Kaplan y Norton, 1996a).

Santos y Fidalgo (2005) apuntan como principal inconveniente del CM la ausencia de

conexion entre los diferentes indicadores.

Para Kaplan y Norton (1996b) el Balanced Scorecard supera la deficiencia de los
sistemas de gestion tradicionales relacionada con la incapacidad de vincular la estrategia

a largo plazo de las compaifiias con sus acciones a corto plazo.

En este sentido, la implantaciéon del Balanced Scorecard se comprende como un
proceso descendente que consiste en la traduccion de la mision y de la estrategia global
de la empresa en objetivos y medidas mds concretos capaces de inducir a la ejecuciéon

de acciones concretas (Martinez y Heredia, 2003).

3.2 Caracteristicas generales del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).
El cuadro de mando integral es una herramienta de control de gestiébn que proporciona
un modelo de mediciéon fundamentado en una estructura informativa basada en

indicadores financieros y no financieros, con el objetivo de obtener datos coherentes,
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coordinados y de cardcter multidimensional, respecto a la evolucién y proyeccién futura
de los pardmetros esenciales para planificacién, gestion y control estratégico

(Fernéndez-Feijoo et al., 2003).

La filosofia basica del CMI se basa en que sdlo se puede gestionar lo que se puede
medir y que el valor de las empresas estd cada vez mds centrado en los activos
intangibles que en los tangibles. Otro principio que fundamenta este modelo es el hecho
de que las mediciones de las actuaciones sobre la base de dados contables y financieros
por si sélo, no resultan suficientes, pues los aspectos financieros a corto plazo no
garantizan el éxito futuro. Asi, Kaplan (1994) subraya que el 4mbito de la contabilidad
de gestion debe contemplar no sélo medidas de caricter financiero, sino también
medidas de cardcter no financiero, pues considera que los objetivos financieros,
probablemente, no serdn los indicadores mds importantes a corto plazo del éxito a largo

plazo de las organizaciones.

Loépez Gordo (2006) apunta que los principales componentes del CMI son la misidn, las
estrategias y los indicadores del logro de los objetivos que son definidos en las distintas
perspectivas. La mision es establecida, generalmente, en términos cualitativos y tendra
su utilidad como marco de referencia interno para poner énfasis en la estrategia y como
elemento para su comunicaciéon al medio externo. Las estrategias son definidas,
normalmente en términos cuantitativos y se relacionan con los grandes objetivos que
envuelven a toda la organizacion, los cuales, teniendo por base la filosofia del CMI, se
dividen en las cuatro perspectivas del mismo. En cuanto a los objetivos estratégicos,

ellos se quedarédn divididos en subobjetivos capaces de lograr el éxito de aquéllos.

Se hace necesario, delante de ese planteamiento, el esclarecimiento del concepto de
estrategia, mision, vision y objetivos o metas de la empresa. Asi, Olve et al. (2000)

establecen las siguientes definiciones sobre eses elementos:

e Vision — es la descripciéon imaginativa del papel y de los objetivos futuros de
una organizacion;

e Declaracion de la misién — define el ambito de actuacion al que se dedica la
organizacion o al que deberia dedicarse comparado con los valores y con las
expectativas de las personas que tiene intereses en ella.
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e Estrategias — estdn relacionadas a los principios que muestran cémo se deben
alcanzar los principales objetivos de una organizaciéon en un determinado
periodo. Consiste en la 16gica general para la obtencion de los objetivos.

e Objetivos o metas — indican, de una forma mads especifica que una declaracién

de mision, lo que es necesario alcanzar y cuando se deben obtener los resultados.

En ese contexto, Kaplan y Norton (2001) proponen cinco principios comunes para una
organizacion basada en la estrategia: 1. traducir la estrategia a términos operativos; 2.
alinear la organizacién con la estrategia; 3. hacer que la estrategia sea el trabajo diario
de todo el mundo; 4. hacer de la estrategia un proceso continuo; 5. movilizar el cambio
mediante el liderazgo de los directivos (ver figura 17). Se esclarece la esencia de estos

principios a seguir.

Principio 1. Traducir la estrategia a términos operativos.

En ese principio el mapa estratégico es definido como una estructura logica y completa
para describir la estratégica de la empresa, donde proporciona las bases para el disefio
de un CMI. La descripcion de cémo crear valor para los accionistas a partir de activos
intangibles es proporcionada por el mapa estratégico y su correspondiente programa de

medicién del cuadro de mando integral.

Principio 2. Alinear la organizacién con la estrategia.
Establece que las estrategias individuales deben estar conectadas e integradas para que

la actividad de la empresa sea algo mds que la suma de sus partes.

Principio 3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.

En este principio se preconiza la necesidad de que todos los empleados deben
comprender la estrategia de la organizaciéon y que realicen su trabajo diario de forma
que puedan contribuir a su éxito. En este sentido, la estrategia debe ser comunicada en
su totalidad desde arriba hacia abajo. Los sistemas de compensacion, al ser vinculados
al CMI, proporcionan interés de los empleados en todos los componentes de la

estrategia, los cuales se sienten motivados para aplicarla.
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Figura 17. Los principios de una organizacion basada en la estrategia.

Movilizar el cambio

a través del liderazgo directivo

Movilizacién

Proceso de gobernabilidad

Sistema de gestidn estratégica

Traducir la estrategia a términos Hacer que la estrategia

Cuadro de Mando

operativos sea un proceso

continuo

Mapas estratégicos Vincular presupuestos

Cuadro de mando integral y estrategias

Integral . o,
e Sistemas analiticos y de

informacion

prendizaje estratégico

Alinear la organizacion con la estrategia

Hacer que la estrategia sea

Papel de la empresa el trabajo de todos
Sinergias de las unidades de negocios Conciencia de la estrategia
Sinergias de los servicios compartidos Cuadros de mando personales

Sueldos con incentivos

Fuente: Kaplan y Norton, 2001.

Principio 4. Hacer de la estrategia un proceso continuo.

Parte del énfasis dada a la gestion de la estrategia en las organizaciones. Ese proceso
incluye la gestion tactica y la gestion estratégica en un proceso continuo, lo que apunta a
tres importantes aspectos: vinculacién de la estrategia con el proceso presupuestario;
introduccidon de reuniones con directivos para revisar la estrategia y el desarrollo de un
proceso para aprender y adaptar la estrategia. En ese ultimo aspecto se observa la
utilizacién de reuniones para determinar si habian surgido nuevas oportunidades

estratégicas que no aparecian en los CM, donde se puede diagnosticar ideas y nuevos
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aprendizajes en la organizacion. Las prioridades y los cuadros de mando se actualizan

inmediatamente, sin esperar el ciclo presupuestario del afio siguiente.

Principio 5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos.

Para la creacién de una organizacion basada en la estrategia se hace de extrema
importancia la participaciéon del equipo directivo. Los cambios exigidos en la
implementacion de la estrategia requieren un trabajo en equipo para coordinarlos, de esa
forma, se los que dirigen la organizacién, no lideran al proceso de forma enérgica la
estrategia no podré ser aplicada y la oportunidad de obtener resultados satisfactorios se

perdera.

Para Amat y Dowds (1998) las principales caracteristicas que definen el Balanced

Scorecard serian:

® Traduce la misién y la estrategia de una organizacién en un conjunto de
indicadores que informan de la consecucién de los objetivos y de las causas que
provocan los resultados obtenidos.

e Auxilia en la comunicacién de la estrategia a toda la organizaciéon y a
convencerla de que la estrategia es adecuada, a través de tres elementos:
comunicacion de abajo arriba y de arriba abajo, fijacion de objetivos, y
vinculacién de los objetivos con los incentivos.

® Ayuda a alinear los objetivos de cada empleado con los de la empresa. Apunta
para el establecimiento de una politica de incentivos que sea adecuada a los
objetivos y a la cultura de la empresa, asi como al perfil de los empleados.

e Es considerado como mds que un sistema de informacién y control, ya que
ademads es un sistema de comunicacion, de motivacién y de formacion.

e Su utilizacién obliga la integracion del proceso de planificacién, y de la
presupuestacion, con la estrategia planificada.

e A través de la seleccion de los factores clave de éxito y los procesos criticos de
la organizacion, resulta favorecer la reingenieria y la mejora continua.

¢ Auxilia la revisién permanente de la estrategia, lo cual se obtiene a través del
feedback, por medio de la revision de las hipdtesis bdsicas de la estrategia,

realizando los ajustes necesarios, y redefiniendo la estrategia.
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El CMI es un sistema de gestion en el que, ademads de utilizar indicadores financieros y
no financieros como medida de control de la estrategia de la unidad econémica, define
las relaciones causa-efecto que unen los indices de consecucién y torna posible
acompaiar la forma en que las variaciones de unos indicadores provienen de las de
otros, el que proporciona una secuencia légica para conducir la estrategia hacia los

objetivos finales deseados por la organizacién (De Aratjo y De Aradjo, 2007).

En opinién de De La Torre (2006) el CMI no es s6lo un conjunto de indicadores que
miden la situacién y evolucién de la empresa, indicadores que aisladamente miden las
variables que se han considerado claves del éxito, sino que, de modo contrario, se trata
de indicadores conectados entre si, con el objetivo de alcanzar metas comunes, de esa
forma, cada una de las medidas seleccionadas para un CMI debe conformar un elemento
mds de una cadena de relaciones causales, de forma que queda perfectamente
identificado el mensaje que se trata de comunicar, el significado de la estrategia de la

organizacion en la que se estd implantando el CMI.

Kaplan y Norton (2004a) proponen que las empresas mantengan sus indicadores
financieros con el objetivo de sintetizar los resultados de las acciones anteriormente
realizadas, pero que equilibren esos resultados con indicadores no financieros en otras
tres perspectivas: clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo. Los indicadores
de esas udltimas perspectivas representan los inductores, los indicadores adelantados, de

los futuros resultados financieros.

Asi, el Balanced Scorecard se fundamenta y elabora, por lo menos, en torno a cuatro
perspectivas diferentes que corresponden a las dreas claves de la organizacion:
financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Aunque esas sean las
perspectivas cldsicas o tradicionales de ese instrumento, se puede afadir otras

perspectivas de acuerdo con las caracteristicas de la organizacién y su mapa estratégico.

Esas perspectivas son caracterizadas por Kaplan y Norton (2001) como sigue:

¢ Perspectiva financiera — estd relacionada a la estrategia del crecimiento, la

rentabilidad y el riesgo desde la perspectiva del accionista.
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¢ Perspectiva del cliente — la estrategia para crear valor y diferenciacién desde la
perspectiva del cliente.

¢ Perspectiva del proceso interno — las prioridades estratégicas de distintos
procesos que crean satisfaccion en los clientes y accionistas.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento — las prioridades para crear un

clima de apoyo al cambio, la innovacién y el crecimiento de la organizacion.

La perspectiva financiera trata de potenciar la vinculacién de los objetivos financieros
con la estrategia de la firma, los cuales deben estar conectados con todas las otras
perspectivas; la perspectiva del cliente analiza la percepcion de la empresa por parte del
cliente; la perspectiva de los procesos internos intenta buscar la excelencia en los
procesos internos; y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento dirige la atencion hacia

aquellos recursos que son clave para mejorar y innovar.

Para Lépez Vifegla (2003) en el Balanced Scorecard los indicadores de resultados®
(outcome measures) se conectan con factores que proporcionardn influencia sobre
resultados futuros, los denominados inductores de resultados™ (performance drive).
Resalta, también, que las relaciones que se establecen en un mapa estratégico son entre
objetivos, no entre indicadores, donde estos ultimos sirven para la medicién de los
objetivos. Este autor propone el siguiente ejemplo de una cadena de relaciones causales

que puede ser aplicado en cualquier empresa (ver figura 18):

Como puede observase en la figura 18, en el drea de aprendizaje y crecimiento la
empresa podria establecer inicialmente como objetivo pertinente una serie de planes de
incentivos, de manera que los empleados se sientan mds satisfechos con la ejecucion de
su trabajo y se tornen mads eficientes. De esa forma, como consecuencia, la calidad del
servicio se incrementaria, siendo este un objetivo fundamental para el drea de procesos
internos de la empresa. Esos aspectos generarian una satisfaccién del cliente, lo que
puede traer su fidelizacion, y consecuentemente llevar a mayores ventas, aumentando

los beneficios, lo que representa una incidencia en la estrategia de crecimiento de la

22 Los indicadores de resultados son los propuestos en las perspectivas financiera y del cliente
3 Los inductores de resultados son los propuestos en las perspectivas de proceso interno y aprendizaje y
crecimiento.
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empresa desembocando en una mayor rentabilidad y una importante creacién de valor,

aspectos importantes del drea financiera de la empresa.

Figura 18. RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE OBJETIVOS

FINANCIERA

Fidelizacion Satisfaccion CLIENTES
Cliente
Calidad del PROCESOS INTERNOS

Servicio

Satisfaccion
empleados

Planes de
incentivos

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Lopez Viiiegla (2003)

Una innovacién en el desarrollo e implantaciéon del CMI es el mapa estratégico, que
consiste en la descripcion de la estrategia de la empresa con explicitas relaciones causa-
efecto entre los objetivos propuestos en cada una sus cuatro perspectivas cldsicas

(Kaplan y Norton, 2004a)

Para que la estrategia sea ejecutada de manera satisfactoria es necesaria la actuacién de
tres componentes: describir, medir y gestionar la estrategia. La filosofia de estés tres
componentes consiste en que: no se puede gestionar lo que no se puede medir y no se

puede medir lo que no se puede describir (Kaplan y Norton, 2004a)

Aunque existan evidencias de éxito en la implantacién del CMI, dicha herramienta de
gestion no estd exenta de criticas. En la tabla 14 se expone las principales limitaciones

que se han puesto de relieve por diferentes autores.
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Tabla 14. Principales limitaciones del Cuadro de Mando Integral.

Limitaciones del Cuadro de Mando

Integral (Balanced Scorecard)

Poco énfasis en la literatura al respecto a la manera en la
que medios y fines deben estar vinculados analiticamente

(Otley, 1999).

La excesiva simplicidad de las relaciones causales

propuesta por sus creadores (Otley, 1999).

La necesidad de utilizacién conjunta de herramientas
tradicionales, como por ejemplo la presupuestacién, en su

desarrollo (Otley, 1999).

Considera al cliente como tinico agente del entorno (Bontis

etal., 1999).

Presenta el cardcter de documento interno (Bontis et al.,

1999).

Las dificultades para su implantacién en la organizacién al
ser considerado un modelo de control jerdrquico

descendente (Norreklit et al., 2000).

La relativa rigidez del CMI al tener que encasillar en una u
otra perspectiva los factores clave de éxito (Bontis et al.,

1999; Lopez Gordo, 2006).

La generalizaciéon de la existencia de causalidad en la
cadena de relaciones causa-efecto entre los indicadores de

las diferentes perspectivas del CMI (Norreklit et al., 2000).

La escasa atencidon prestada en la literatura respecto al
proceso de formulacién de la estrategia (Navarro Ruiz,

2003).

El uso excesivo de controles puede conducir a una
resistencia u oposicién de los empleados. Asi, las medidas
de funcionamiento deben ser completas, medibles vy
controlables, pues si no se cumplen por los menos uno de
estos criterios, los medidores no se vinculardn a las

actividades diarias de los empleados (Inamdar et al., 2000).

La resistencia al cambio organizacional por parte de los
empleados, pues en la ejecucién global del CMI se generan
varios cambios parciales y el CMI no aporta una guia que

facilite esos cambios operacionales (Bourne, M., 2003).

Fuente: Elaboracién propia.

En este contexto, es conveniente destacar las criticas hechas por Voelpel et al. (2006) al

Balanced Scorecard, las cuales son contestadas por Kaplan y Norton (2006a) con base
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en la literatura académica que fundamenta la creacion y desarrollo de este instrumento

de gestion estratégica.

Voelpel et al. (2006) hacen alusién al BSC como una herramienta de medida
relativamente rigida; como un sistema estatico incapaz de actuar frente a los desafios de
la alta competitividad y los cambios del mundo; un instrumento limitado por presentar
énfasis de documento interno, por tratar la innovacién como un proceso rutinario y por

ser difundido como un sistema de pensamiento mecénico y lineal.

Las refutaciones a estas criticas son hechas por Kaplan y Norton (2006) basdndose en
toda la base literaria inherente al Balanced Scorecard. Asi, la negatividad incorporada al
BSC por Voelpel et al. (2006) es categéricamente ignorada al considerar que estos
autores desconocen todas las referencias y prioridades establecidas en los libros y

articulos de los creadores de esta herramienta de gestion.

3.3 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento en la gestion del cuadro de mando

integral.

Una vez analizadas las anteriores perspectivas e identificado los aspectos criticos para la
organizacion, la etapa siguiente consiste en dotar a la entidad de medios necesarios para

la obtencidn de los objetivos planteados en cada una de las tres perspectivas.

Asi, los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento estdn vinculados a la
adecuada infraestructura de la empresa en relacion con los medios humanos
(perspectiva de aprendizaje) y en relacion con los medios materiales (crecimiento)

(Garcia et al., 1999).

El factor humano adquiere extrema importancia en esa perspectiva, siendo un elemento
primordial para la consecucion de los objetivos establecidos en las anteriores
perspectivas, considerando que empleados motivados y dispuestos a contribuir para que
la empresa obtenga la meta deseada es una condicién indispensable para el logro de esos

objetivos.
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De la misma forma, los recursos materiales, como por ejemplo, el sistema de
informacién, son fundamentales para el éxito de la consecuciéon de los objetivos

estratégicos empresariales.

Surge, en este contexto, la atencién para el concepto de aprendizaje organizativo,
definido por Pérez et al. (2005, p.160) como “‘un proceso dindmico de creacién, adquisicién
e integracién de conocimiento dirigido al desarrollo de recursos y capacidades que permitan a la

organizacién una mejora en su desempefio.”

Real et al. (2006) defienden que lo mds importante para las empresas no es la
., .. 24 . . .
acumulacién de conocimiento™, sino la capacidad de aprender continuamente al crear
. . . 25 .
nuevos conocimientos, transferirlos e aplicarlos™. En un entorno empresarial en el que
se presenta cambios continuos, la habilidad de aprender de forma mas rapida que los
competidores puede ser considerada la unica fuente de ventaja competitiva sostenible

(Stata, 1989; McGill y Slocum, 1993; Nevis et al., 1995; Lei et al., 1999).

En opinion de Pérez et al. (2005) el proceso de aprendizaje comprende cuatro
dimensiones: adquisiciéon de conocimiento, distribucién, interpretacion y memoria

organizativa. Esas dimensiones se caracterizan conforme se expone en la tabla 15.

Diversos autores asocian el aprendizaje organizativo con una mejora en los resultados
obtenidos por la organizacion, sin embargo existe una gran disparidad sobre lo que se
entiende por resultados empresariales. Asi, Real et al. (2006) sefala la capacidad del
aprendizaje organizativo para influir de forma positiva sobre los resultados en el &mbito
financiero, sobre los resultados que tienen relacion con los grupos de interés en la

organizacion o sobre los resultados operacionales.

Otro término que merece destacar es el “conocimiento”, factor clave de la actual
Sociedad del Conocimiento, estrechamente relacionado al aprendizaje. En opinion de
Garcia (2005) el aprendizaje implica el descubrimiento, retencién y explotacion del
conocimiento almacenado, reconocido como una accién que toma el conocimiento

como input y genera un conocimiento nuevo como output (Tejedor y Aguirre, 1998).

* Enfoque estatico.
» Enfoque dindmico.
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Tabla 15. Dimensiones del proceso de aprendizaje.

Dimensiones Caracteristicas

La adquisicién de conocimiento puede ocurrir a
través del desarrollo interno o la adquisicién
externa, la cual adopta formas mudltiples
Adquisicién de conocimiento clasificables en contractuales y no contractuales.
Las formas no contractuales de obtencién de
conocimiento son la obtencién directa del
conocimiento y la imitacién de las practicas
desarrolladas por los competidores, ya las formas

contractuales son la compra y los acuerdos de

cooperacion.

Esté relacionado con la necesidad de compartir el
conocimiento para que la empresa pueda aprender.
Asi, el conocimiento debe ser analizado desde una
Distribucién del conocimiento perspectiva global, con aportaciones, sugerencias e
interrogantes provenientes de diferentes partes de

la organizacion.

A través de esa dimension los individuos
desarrollan mapas cognitivos sobre los diferentes
dominios en los cuales operan. La accién
coherente y colectiva es la clave de la
. interpretacion, donde se hace necesario el logro de
Interpretacion

una visién compartida por parte de los individuos

de la organizacion.

Es la informacidn histérica almacenada a la que se
puede recurrir para la toma de decisiones actuales;
tiene como objeto el poder de recuperar y disponer
. . de los conocimientos que existen dentro de la
Memoria organizativa

organizacién, lo que depende del grado de

accesibilidad de los mismos para las partes que lo

necesiten.

Fuente: Adaptado de Pérez et al., 2005.

Nonaka y Takeuchi (1995) crearon una teoria sobre la creacion de nuevos
conocimientos, donde hacen una descripcion de la relacion entre informacion y saber,
apuntando que la informacién es lo que amplia el saber del hombre. Abordan que la

informacién puede ser reestructurada y modificada por medio de un proceso continuo de
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ensefanza-aprendizaje, producido por una interaccion entre el saber tacito y el explicito,
entre un individuo y el grupo, lo cual se representa a través de una espiral. Esos aspectos
son también evidenciados en Nonaka (1994), donde se establece que el conocimiento
organizativo es creado por medio de un didlogo continuo entre el conocimiento tacito y
el explicito, y que el didlogo continuo entre los dos tipos de conocimiento lleva a la

creacion de nuevos conceptos e ideas.

La teoria preconizada por Nonaka y Takeuchi (1995) establece que el conocimiento
colectivo de la organizacion sirve como factor estratégico para hacer frente a los
competidores. Afiaden, aiin, esos investigadores, que el conocimiento explicito™ es
transmisible, una vez que sea transformado en informacién, mientras el conocimiento
tacito?’, por ser de cardcter personal, no se puede formalizar, ni comunicar, si el

individuo no quiere.

Una mayor satisfaccién laboral se puede obtener a través del aprendizaje, el cual
permite mejorar la eficacia y la confianza (Janz y Prasarnphanich, 2003). La ausencia
del aprendizaje, sin embargo, proporciona efectos en la satisfaccion laboral, en la
intencién de dejar el trabajo y la actual rotacién en las organizaciones (Lankau y

Scandura, 2002).

Asi como algunos factores tradicionales que afectan a la satisfaccion laboral, como por
ejemplo la remuneracién, la posicidn jerarquica, entre otros, el aprendizaje tiene su
importancia estratégica, pues permite que las personas alcancen su potencial y logra

disminuir la insatisfaccion en el trabajo (Garcia, 2005).

Kaplan y Norton (1997) subrayan, en este contexto, que es indispensable que los
recursos humanos, aunque sean cualificados y satisfechos, conozcan en el momento
oportuno y exacto lo que se espera de ellos. Aportan que un buen sistema de
informacién ayuda en la mejora de los procesos, permite una rdpida y fiable

retroalimentacion, permitiendo la introduccién continua de programas de mejora que

26 Conocimiento codificado, transformado en comunicacién mediante lenguajes.

*7 Conocimiento de carécter personal acumulado a través de la experiencia. Su calidad depende de dos
factores: 1. la variedad y calidad de experiencias del individuo, y 2. el conocimiento que se obtiene de la
conjuncién de mente y cuerpo, y no solamente a la raiz del pensamiento tedrico.
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eliminen defectos, excesos de costes y tiempos, bien como desperdicios del sistema de

produccion.

Ballvé y Amat (2006) defienden que todas las organizaciones tienen necesidad de
comunicar su estrategia y que esa comunicacion debe fluir vertical y horizontalmente,
con el objetivo de permitir el aprendizaje y la alineacion estratégica de los empleados.
Apuntan, aunque, los empleados no tienen oportunidad de expresar sus ideas o los

errores que detectan en la organizacién y que algunas veces tienen miedo de hablar.

La importancia de la opinién de los empleados en el disefio de un sistema de
informacién de gestion equilibrado es evidenciada por Lingle y Schieman (1996),

cuando senalan distintos obstaculos en ese sentido:

e Objetivos confusos — el desarrollo de medidas o indicadores importantes
requiere el establecimiento previo de los objetivos cuyo logro van a ser medidos
por medio de dichos indicadores.

e [Excesiva confianza en los sistemas informales de comunicacion;

e Falta de participacion de los empleados de la organizacién en el proceso de
disefio e implantacién del sistema de medicion, aspecto que puede afectar a la
aceptacion y compromiso de los miembros de la organizacién para con el

mismo.

Otro aspecto considerado, en ese sentido, es que entre las caracteristicas que pueden
tornar los sistemas de informacién contable mas adecuados para que sirvan de suporte al
proceso de gestion estratégica, Escobar (1999) se refiere al hecho de que aunque los
dirigentes sean los principales responsables del dmbito estratégico empresarial, la
informacién generada puede ir dirigida en principio a cualquier nivel jerdrquico de la
empresa, con el objetivo de que los responsables tanto de la toma de decisiones tacticas
como de las operativas sientan motivaciéon para seguir las pautas marcadas por los

directivos por medio de las decisiones estratégicas.

Kaplan y Norton (1997) preconizan que los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento son los inductores necesarios para obtener unos resultados excelentes en las
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tres primeras perspectivas del cuadro de mando. De esta forma, en la perspectiva
financiera, del cliente y de los procesos internos se proponen objetivos que identifican
los puntos en que la organizacion ha de ser excelente, en cuanto en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento los objetivos proporcionan la infraestructura capaz de

permitir el alcance de los objetivos ambiciosos en las tres restantes perspectivas.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se identifican tres categorias de activos
intangibles esenciales para la puesta en prictica de cualquier estrategia (Kaplan y
Norton, 2004a):

e (Capital humano;

e (apital informacion;

e (apital organizativo.

A partir de esas categorias surge la denominacién de la disponibilidad estratégica de los
activos intangibles, reconocida como el grado en que esos activos contribuyen, o no, a

los resultados de los procesos internos esenciales®® de la organizacion.

Kaplan y Norton (2004b) hacen una analogia de la disponibilidad estratégica con el
concepto de liquidez utilizado en la contabilidad para clasificar los activos financieros y
materiales en el balance de la empresa. De esta forma, en la contabilidad, los activos se
dividen en varias categorias, las cuales se ordenan jerdrquicamente conforme la
facilidad y rapidez con que se convierten en efectivo, o sea, conforme su grado de
liquidez. Asi, la disponibilidad estratégica consiste en algo parecido en relacién con los
activos intangibles: cuanto mayor es el grado de disponibilidad de esos activos, mas

rapidamente contribuyen para la generacion de efectivo.

Los elementos que envuelven el capital humano, el capital de informacién y el capital
organizativo son:
e (apital humano — las habilidades, talento y conocimiento de los empleados de la
organizacion.
e (apital de informaciéon — las bases de datos, los sistemas de informacidn, las

redes e la infraestructura tecnoldgica de una organizacion.

% Procesos internos mds importantes en la creacién de valor para clientes, accionistas y comunidades.
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e (apital organizativo — la cultura organizacional, el liderazgo, el grado de
coordinacion entre los empleados y los objetivos estratégicos de la empresa, y la

capacidad de los empleados para compartir el conocimiento.

La importancia de esos activos intangibles se fundamenta en su capacidad de ayudar a la
empresa en poner en priactica su estrategia, asi, cuando esos componentes,
pertenecientes a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se encuentran alineados
con la estrategia de la empresa se puede afirmar que la organizacién posee un alto grado
de preparacion organizativa, lo que quiere decir que tiene la capacidad de movilizar y
sostener el proceso de cambio necesario para ejecutar la estrategia (Kaplan y Norton
2004a. Ademads, estos autores, exponen que la preparacién de una organizacién es alta

cuando:

e Las capacitaciones del capital humano en las familias de trabajos estratégicos®
se encuentran estrechamente adecuadas a los temas estratégicos.

e E] capital de informacién puede proporcionar la infraestructura indispensable y
las aplicaciones tecnoldgicas estratégicas que dan suporte al capital humano para
obtencion de un rendimiento extraordinario en los temas estratégicos.

e (ultura, liderazgo, alineacién y trabajo en equipo son elementos que refuerzan

los cambios de clima organizativo importantes para ejecucion de la estrategia.

Esos activos no crean valor por si mismos, tienen que combinarse con los otros activos.
Asi, las inversiones en tecnologias de la informacién poseen poco valor salvo que se
combinen con formacion de recursos humanos y programas de incentivos. Desde otra
Optica, los programas de formacion de recursos humanos presentan escaso valor caso no
se combinen con modernas herramientas tecnoldgicas. Para que la organizacién pueda
materializar todo su potencial, las inversiones hechas en los recursos humanos y
tecnologias de la informacién deben estar integradas y coordenadas con la estrategia

organizacional.

Desde ese punto de vista, se considera que la estrategia de una empresa combina los

recursos y capacidades internas para generar propuestas de gran valor para los clientes y

% Son caracterizadas como los puestos de trabajo que tienen una repercusién mucho mayor que otros
sobre la estrategia de la empresa.
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los segmentos de mercado elegidos (Kaplan y Norton, 2001). Uno de los mejores
indicadores de éxito en la ejecucion de la estrategia es la capacidad de crear un capital

organizativo positivo (Kaplan y Norton, 2004b).

Asi, estos investigadores, al analizar las prioridades estratégicas que las empresas de su
base de datos de implantacion del CMI utilizaban para sus objetivos de capital
organizativo, han percibido que las empresas de éxito poseian una cultura donde los
empleados eran claramente conscientes y tenian interiorizadas la misién, vision y los

valores esenciales indispensables para llevar a la practica la estrategia empresarial.

Otros aspectos evidenciados por esos autores en esas organizaciones es que las mismas
se esforzaban en la obtencion de un liderazgo excelente en todos los niveles, una nitida
coordinacién entre los objetivos estratégicos de la organizacién y los objetivos e
incentivos de las personas, los equipos y las demds areas de la empresa, y, por fin, estas
organizaciones incentivaban el trabajo en equipo, principalmente la difusién del

conocimiento.

En resumen, el capital organizativo se construye en base a los cuatro siguientes

elementos: cultura, liderazgo, alineamiento y trabajo en equipo.

En ese contexto, Kaplan y Norton (1997) presentan, de forma similar y correspondiente
a las tres categorias evidenciadas anteriormente para esa perspectiva®’, las siguientes

categorias:

1. Las capacidades de los empleados.
2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Desde ese enfoque, se evidencian algunas consideraciones planteadas por Kaplan y

Norton (1997) en los préximos péarrafos.

30 Capital humano, capital informacién y capital organizativo.
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La mayoria de las empresas extraen tres medidas de resultados al trazar objetivos para
los empleados: satisfaccion, retencidon y productividad de los empleados. Esas medidas

esenciales son complementadas por inductores situacionales (ver figura 19).

Figura 19. La estructura de medicion del aprendizaje y crecimiento.

Indicadores
esenciales > Resultados <
v A4
Retencién de los Productividad
empleados de los
empleados
7} ] . y
Satisfaccion de los
empleados
. A
Medios
Competencias del Infraestructura Clima para
personal tecnolégica accién

Fuente: Kaplan y Norton, 1997.

El objetivo de satisfaccion de los empleados es considerado el inductor de las dos otras
medidas: la retencién y la productividad. Las organizaciones pueden medir el nivel de
satisfaccion de los empleados por medio de una encuesta, la cual puede incluir los
siguientes elementos: envolvimiento en las decisiones, reconocimiento por un trabajo
bien hecho, acceso a las informaciones suficientes para un buen desempefio de la
funcién, incentivo al uso de creatividad e iniciativa, calidad de apoyo administrativo y

satisfaccion general con la empresa.

La retencion capta el objetivo de retener a los empleados que la empresa tiene interés a
largo plazo y puede ser medida por el porcentual de rotacion del personal clave. Cuanto
a la productividad, ella mide el resultado del impacto agregado de la elevacion del nivel
de capacitaciones y moral de los empleados a través de la mejora de los procesos

internos y de la satisfaccion de los clientes.

115



CAPITULO III EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Se destaca que los aspectos relacionados con las capacidades de los sistemas de
informacién son evaluados en esa perspectiva. Asi, es indispensable que se ofrezcan
excelentes informaciones a los empleados sobre los clientes, los procesos internos y las
consecuencias financieras de sus decisiones, para que desempefien con eficacia sus

funciones.

Aun en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se hace indispensable la existencia
de un clima organizacional para la motivacién y la iniciativa de los empleados
(emporwerment), ademds del énfasis en el alineamiento individual y organizacional.
Estas caracteristicas son pertenecientes al tercero factor clave para los objetivos de esa

perspectiva.

Delante de estas consideraciones se puede decir que empleados capacitados y que
dispongan de excelente acceso a las informaciones, no podran contribuir para el éxito de
la organizacién si no disponen de motivacion para actuar en el mejor interés de la
misma. A través de la medicion del nimero de sugerencias por empleados es posible
medir el resultado de empleados motivados e investidos de empowerment, ademas de
captar la continua participacién de los empleados en la mejora del desempefio de la
empresa. Otra medida que puede ser utilizada en ese sentido, es el ndmero de
sugerencias implementadas, la cual monitorea la calidad de las opiniones presentadas
por los empleados y les transmite el feedback de que tales opiniones son valoradas y

llevadas en serio.

Uno aspecto que se destaca en este contexto es el alineamiento de los objetivos
individuales y los organizacionales, lo cual estd centrado en determinar si las metas de
los departamentos y de los individuos son coherentes con los objetivos de la empresa,
articulados en el Balanced Scorecard. Se esclarece, pues, que para conseguir el
compromiso individual con la estrategia de la unidad de negocio es indispensable la
comunicaciéon de los objetivos e indicadores estratégicos de alto nivel de la
organizacion, los cuales deben ser traducidos en las acciones que cada individuo puede

realizar para el éxito de sus objetivos.
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Garcia et al. (1999) proponen indicadores para el cuadro de mando del drea de recursos

humanos similares a los evidenciados por Kaplan y Norton (1997) (ver tabla 16).

Tabla 16. Indicadores para el Cuadro de Mando del Area de Recursos Humanos

REFERENCIA INDICADORES

Satisfaccién Indice global de satisfaccién.
Nimero de  dfas-hombres perdidos por
absentismo/dias-hombres totales trabajados.

Costes de formacién por empleados.

Rotacién Numero de empleados que han abandonado la
empresa/media de empleados.

Niimero de empleados con més de 12 meses de
servicio/nimero total de empleados actuales.
Niimero de empleados con mds de 12 meses de

servicio/nimero total de empleados hace un afio.

Productividad Ventas por empleado.

Coste medio por empleado.

Fuente: Garcia, Arias y Machado (1999)

En resumen, se puede afirmar que los indicadores propuestos para esa perspectiva
engloban desde inversiones en equipo e I+D a medidas que demuestren la
responsabilidad de la organizacién para con la sociedad y medidas del valor de los
recursos humanos. En este dltimo se puede citar como ejemplo: actitudes, satisfaccion,
productividad de los empleados, medidas de los programas que se estan desarrollando
con el objetivo de aumentar la calificaciéon de los empleados o actualizar sus

conocimientos, indicadores de trabajo en equipo, etc. (Blanco et al., 1999).

Se observa, en este sentido, que la medicion de los activos intangibles (perspectiva
aprendizaje y crecimiento), consiste en determinar hasta qué punto ellos estan
sintonizados con la estrategia de la empresa. Asi, si la empresa posee una estrategia
buena y los activos intangibles estdn alineados con ella, esos activos creardn valor para
la organizacidon, caso contrario, los activos generaran poco valor, aun cuando se tenga

invertido una gran cantidad de dinero en ellos.
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La perspectiva de aprendizaje y crecimiento es considerada por Lopez Viiegla (2003)
como la perspectiva clave por excelencia y sintetiza los elementos principales de la

misma conforme se manifiesta en la figura 20.

Figura 20. Principales aspectos claves de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

Tecnologia y
sistemas de
informacion

Competencias-

Gestion Clima y cultura

para la accién Conocimiento

Estratégica

Fuente: Lépez Vinegla, 2003.

En cada una de las dreas estratégicas, se consideran aspectos importantes que seran
objetivos estratégicos primordiales en cada organizacion, los cuales deberan ser

medidos para que puedan ser gestionados correctamente (ver figura 21).

Figura 21. Principales objetivos a considerar en los distintos aspectos claves de la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Fuente: Lopez Viifiegla, 2003.
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Considerando los distintos aspectos claves de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento expuesto en la figura 21, se pone énfasis en los objetivos propuestos para el
“clima y cultura para la accién”, por ser el clima organizacional en la gestién del BSC el

aspecto relevante en esta investigacion.

3.4 El clima organizacional y el Balanced Scorecard: una relacion intrinseca.

Evidencias empiricas demuestran que la satisfaccion con el trabajo, el clima de apoyo y
innovacion, entre otras caracteristicas del ambiente laboral percibidas por el activo
humano son de extrema importancia para obtencién del suceso organizacional; estos
factores son diagnosticados en las investigaciones de clima organizacional en las

diversas dimensiones que comprenden su estudio.

Asi, el clima y la cultura para la accidén es considerado como uno de los principales
aspectos claves de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Lépez Videgla, 2003;

Kaplan y Norton, 1997; Kaplan y Norton, 2004a).

Para Varela (2005) el indice de clima organizacional es un indicador casi automatico de

la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Balanced Scorecard.

La revision de la literatura del Balanced Scorecard realizada, permite destacar la
caracterizacion del clima organizacional dentro del capital organizativo, perteneciente a

la perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Otro aspecto que se destaca en la revision bibliogrifica es que la misma permite
establecer un link que contextualiza el énfasis que se atribuye al clima organizacional en
las perspectivas cldsicas del Balanced Scorecard. Ademds, se pone de relieve, la
ubicacién que se puede contemplar para el clima organizacional y para los objetivos
estratégicos tradicionalmente considerados en el disefio del Balanced Scorecard como:
la satisfaccion de los empleados, la excelencia de los procesos internos, la
maximizacion de la satisfaccion del cliente y la maximizacién de la rentabilidad. Estas
relaciones se pueden ver en la figura 22. En ella se aprecia que el clima organizacional,
medido por las dimensiones estilo de gerencia, autonomia, reconocimiento, entusiasmo

y apoyo, recompensa e innovacion, presenta una relacién con la satisfaccion laboral. El
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clima organizacional y la satisfaccion de los empleados tienen caracteristicas que

permiten su clasificacién como actividades intangibles®' e intangibles generativos®~.

Figura 22. Disposicion grafica del clima organizacional desde la 6ptica del Cuadro

de mando integral.

Excelentes procesos
internos generan clientes
satisfechos y leales (Kaplan
y Norton, 2000)

Maximizacion de la
rentabilidad

7y

Maximizacidn de la
satisfaccion del cliente

7y

Excelencia de los

-Intangibles explotables

. —>
procesos nternos (Ahonen, 1999)
“Empleados satisfechos A
ocasionan servicios internos -Actividades Intangibles
de alta calidad.” Satisfaccion de los (Meritum, 2000)
(Heskett et al. , 1994) empleados - Intangibles Generativos
x —» (Ahonen, 1999)
-Objetivos estratégicos de la
perspectiva aprendizaje y
Clima organizacional crecimiento en el capital
organizativo.
Estilo de Autonomia Reconocimiento Entusiasmo Recompensa Innovacién
gerencia y apoyo

Fuente: Elaboracidon propia

La obtencion de un clima laboral positivo y la maximizacion del nivel de satisfaccion de
los empleados son objetivos estratégicos que se proponen en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, mas especificamente en el capital organizativo. Lograr éxito
en estos dos objetivos supone la excelencia de los procesos internos, que es

caracterizada como un intangible explotable™ conforme las concepciones de Ahonen

! Las actividades intangibles son caracterizadas como aquellas que pueden generar nuevos recursos
intangibles o permiten un uso mds eficiente de los recursos existentes. En el capitulo uno se puede
observar mejores detalles sobre las caracteristicas de esas actividades.

2 No presentan un impacto directo sobre el desempefio de la organizacién, al menos en términos
financieros; estdn relacionados con el desarrollo de las capacidades de la empresa, con su capacidad de
aprendizaje.

% Son dependientes del desarrollo de los intangibles generativos, o sea, la inversién en intangibles
generativos produce un efecto en los intangibles explotables y consecuentemente mejora el desempefio de
la organizacion.
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(1999). El vinculo entre la satisfaccion de los empleados y la excelencia de los procesos
internos también es establecida por Heskett ef al. (1994) y Kaplan y Norton (2000). La
excelencia de los procesos internos genera por su vez clientes satisfechos y leales
(Kaplan y Norton, 2000) lo que influencia en la maximizacion de la rentabilidad de la
empresa.

Uno de los mejores indicadores de éxito en la ejecucion de la estrategia organizacional
es la capacidad de crear un capital organizativo positivo, pues el mismo proporciona
condiciones de integracién para que los activos intangibles de capital humano y de
informacién, bien como los activos tangibles de la organizacién, puedan estar alineados
con la estrategia, integrados y en funcionamiento conjunto para la obtencién de los

objetivos estratégicos de la empresa. El capital organizativo se define como “la capacidad

de la empresa de movilizar y sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia”

(Kaplan y Norton, 2004a, p.320).

Comunmente se establece los siguientes objetivos estratégicos para el capital
organizativo: crear lideres, alinear la plantilla de empleados, compartir conocimientos y
centrarse en el cliente. Sin embargo no existe un marco general dentro del cual los
directivos concentren sus ideas sobre cultura y clima organizacional, asi el marco
exploratorio propuesto por Kaplan y Norton (2004a) se sostiene en base a cuatro

elementos, a saber: cultura, liderazgo, alineamiento y trabajo en equipo.

El Balanced Scorecard, por ser un instrumento basado en mediciones, objetivas y
subjetivas, obliga, que en su gestion en las organizaciones, conceptos vagos y ambiguos
como son los de la cultura y del clima tengan que ser definidos con la méaxima
precisién’ (Kaplan y Norton, 2004a). Se pone de relieve, en este sentido, que medir es
una manera de centrar la atencién en el futuro, pues los indicadores de medida elegidos

por los directivos dan a conocer a la empresa todo aquello que es mas importante.

En el proceso de planificacion, las empresas no deben simplemente preguntarse sobre el
futuro, sino dar los pasos necesarios para construir un futuro teniendo por base con qué
medios cuenta y lo que es necesario para su construccion. Potenciar e invertir en
conocimiento, ademads de gestionar de forma adecuada los empleados de la organizacién

es imprescindible para que la misma alcance sus objetivos. La importancia del

* Las aclaraciones sobre esos conceptos fueron hechas en el capitulo 2.
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diagnéstico de la percepcion humana sobre las practicas, politicas y procedimiento de la

gestion empresarial estd en evidencia hace mucho tiempo.

Asi, para Likert (1958, 1978) la evolucién de las ciencias sociales en los dltimos afios
permite a cualquier empresa que lo desee hacer las mediciones indispensables para la
estimacién adecuada de la calidad y capacidad de rendimiento de su organizacién
humana. Enumera, en ese sentido, diversas variables que son objeto de medida en varias
organizaciones o para las cuales se puede desarrollar instrumentos de medidas
satisfactorios. En este aspecto, en relaciéon a los miembros de la organizacion, se
destacan las siguientes medidas: el grado de fidelidad hacia la identificacién con la
empresa y con sus objetivos; el grado de convencimiento de que los objetivos de la
organizacion estdn de acuerdo con sus necesidades y objetivos; el nivel de motivacion
con respecto al interés en reducir costes, mejorar el producto y mejorar los procesos; el
grado de confianza mutua entre los miembros de la organizacidn; la cantidad y calidad
del trabajo en equipo en la organizacion; la percepcion sobre el grado de utilizacién de
sus ideas, informaciones y conocimientos en los procesos de tomada de decision; la

capacidad de liderazgo de los directores y jefes, entre otras.

Para Kaplan y Norton (2004a, p.333) el clima organizacional “estd formado por las
influencias de la empresa sobre la motivacién y el comportamiento de los empleados” y es definido
como “la percepcién compartida de las politicas, précticas y procedimientos de la empresa, tanto

formales como informales”.

Cuestiones relacionadas sobre la descripcion de un ambiente de trabajo productivo son
transcritas por Buckinghan y Coffman (2000). La encuesta, desarrollada por estos
autores, hecha para los miembros de una organizacién, destaca aspectos inherentes a: la
consciencia sobre los objetivos del trabajo que desarrollan; la existencia de los
materiales y equipamientos necesarios para realizacion de un buen trabajo; la
oportunidad de hacer el mejor trabajo todos los dias; el reconocimiento por el trabajo
bien hecho; la importancia que el supervisor atribuye al desarrollo de sus trabajos; la

aceptacion de sus opiniones en el trabajo; entre otras.

En la gestion del Balanced Scorecard, el anélisis del clima permite la identificacion,

organizacion y valoracion de las apreciaciones y pensamientos que las personas de la
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empresa tiene respecto sus peculiaridades. En este sentido, Burton et al. (2004) afirman
que una estrategia organizacional tiene que ser alineada con las opiniones y sensaciones

de aquellos que la ejecutan.

Varios aspectos contribuyen para la existencia de un buen clima laboral, entretanto cabe
resaltar que el disefio de un plan de incentivos y retribucién de acuerdo con las
expectativas de los propios trabajadores, presenta una contribucion relevante para el
éxito de la estrategia organizacional. Entre otros aspectos se citan: flexibilizar y
fomentar la comunicacién interna de la empresa (horizontal y verticalmente), negociar y
reorganizar turnos y horarios de trabajo, establecer politicas de participacién en los

procesos de toma de decisiones, etc. (Kaplan y Norton, 1997).

Para determinar la disponibilidad del capital organizacional Kaplan y Norton (2004a)
afirman que es necesario identificar primeramente los cambios en el capital
organizacional requeridos por la nueva estrategia, es lo que llaman de “la agenda de
cambio organizacional”, y después, identificar y medir la disponibilidad de los objetivos

culturales, de liderazgo, de alineacién y de trabajo en equipo.

En este sentido, se puede establecer que cuanto mayor sea la disponibilidad estratégica
de los activos intangibles, més rdpido ellos contribuirdn para generacién de efectivo de

la organizacion.

En el caso de las organizaciones sin fines de lucro, se puede asociar que a la mejor
disponibilidad de los activos intangibles mds rdpido se alcanzard los objetivos
estratégicos propuestos para la perspectiva del Balanced Scorecard que recibe mayor

énfasis: la perspectiva del cliente.

Sin embargo, el éxito en esta perspectiva estd asociado a la atencién indispensable y
sistematizada de otras dos: la perspectiva de los procesos internos y la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.

Considerando este enfoque, en esta investigacion, se ha construido un instrumento de
clima organizacional, basado en la literatura existente, que torne posible evaluar

aspectos inherentes a la estrategia organizacional desde la Optica establecida por el
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cuadro de mando integral. Las cuestiones desarrolladas en el cuestionario traen indicios
de la percepcién de los colaboradores respecto a aspectos como: reconocimiento,
autonomia, estilo de gerencia, entusiasmo y apoyo, innovacién y recompensa, siendo
estas establecidas a priori como supuestas dimensiones del clima organizacional en esta

investigacion.

Una descripcion sobre las relaciones que se pueden establecer entre las dimensiones de
clima organizacional, evaluadas en esta investigacion, y el enfoque en la estrategia
empresarial desde el preceptuado por el cuadro de mando integral, se puede establecer
al hacer hincapié con las caracteristicas del capital organizativo perteneciente a la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

En este sentido, al considerar la percepcion de los colaboradores sobre el estilo de
gerencia se destaca que el liderazgo tiene un peso fundamental en la puesta en practica
de la estrategia empresarial. El liderazgo estd relacionado a la “disponibilidad de lideres

cualificados en todos los niveles para movilizar a la empresa hacia su estrategia.” (Kaplan y

Norton, 2004a, p.323).

La literatura pone de relieve que para el éxito en la gestién del cambio transformacional
es esencial la existencia de un cuadro de lideres eficaces, los cuales impulsan y sostiene

el programa de transformaciones.

Ademads, el equipo directivo es responsable por introducir las actitudes y conductas
necesarias en todos los empleados para que se pueda obtener éxito en la nueva

estrategia.

Al incluir el estilo de gerencia como una de las dimensiones del clima organizacional es
posible manifestar un perfil de las caracteristicas del lider para a partir de ahi moldearlas

conforme las necesidades de la estrategia organizacional.
Esto se hace importante para reconocer hasta que punto los gerentes son influyentes en

relacion con los colaboradores frente a las necesidades establecidas para la puesta en

practica de los cambios organizacionales propuestos por la nueva estrategia.
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Otro punto que se destaca es el alineamiento organizacional, donde el mismo esta
relacionado a los objetivos e incentivos individuales, de equipo y departamentales.
Estos objetivos, por su vez, deben estar vinculados a la concretizacion de los objetivos

estratégicos propuestos en la estrategia de la empresa.

Segtn el preconizado por Kaplan y Norton (2004a) el proceso de alineamiento necesita
dos pasos secuenciales: 1.crear conciencia y 2.establecer incentivos. De estos pasos se
expone que, inicialmente los lideres deben comunicar los objetivos estratégicos™ de
manera que todos los empleados lo entiendan, después asegurarse que las personas y los
equipos tengan objetivos y recompensas vinculados a la consecucién de los objetivos

estratégicos propuestos.

En este sentido se ha formulado, en esta investigacion, una cuestion que determina el
nivel o grado de concienciacién de los empleados respecto la mision, vision, valores y
objetivos de la organizacion. La cuestiéon fue: “Los colaboradores conocen bien la
mision, la visién, los valores y los objetivos de la organizacién”. Por medio de esta
cuestion se va a evaluar en que medida los objetivos y las recompensas individuales

estan vinculados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

En una empresa alineada, al establecer que las acciones individuales estan directamente
relacionadas al alcance de los objetivos de alto nivel, se espera que la misma fomente la

potenciacién de los empleados y la innovacion.

Considerando la encuesta sobre clima organizacional, se puede extraer algunas
inferencias sobre estos aspectos en las dimensiones de autonomia, innovacién y

recompensa.

El trabajo de equipo y conocimientos compartidos, también enfatizado en el capital
organizativo, se refiere a los conocimientos de potencial estratégico compartido en toda
empresa. Esto se juzga importante desde el énfasis de que ningin activo tiene mayor
potencial para una organizacién que el conocimiento colectivo existente en todos sus

empleados.

3 Objetivos estratégicos de alto nivel.
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Lo que se destaca, en este aspecto, es encontrar formas de motivar a las personas a

documentar sus ideas y conocimientos para que otros puedan ponerlos en practica.

Se ejemplifican algunos indicadores estratégicos utilizados para compartir el
conocimiento de las mejores précticas: el nimero de ideas sobre buenas practicas
identificadas y usadas; el nimero de horas de formacion recibidas por cada individuo;

medicion del nivel de uso de sistemas de gestion de conocimiento formalizados.

Algunos {tems propuestos en el cuestionario de clima organizacional de esta
investigacion estan asociados a la idea de aceptacion, en el contexto empresarial, de los

conocimientos y sugerencias provenientes de los colaboradores de la organizacion.

Sin embargo, esta percepcion se expone de forma superficial, quiere decir, apenas se
puede percibi si los colaboradores sienten un cierto grado de aceptacion respecto la
exposicion de sus ideas, y no si puede averiguar se los conocimientos de los empleados
son sistematizados formalmente y compartidos por medio de sistemas de informacién

computadorizado conforme se establece en la literatura.
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4.1 Concepciones inherentes a la construccion de nuevos instrumentos de clima

organizacional y presentacion del modelo propuesto.

Para la construccion de instrumentos de medida de clima organizacional Wallace et al.
(1975) establecen que se debe determinar la fiabilidad y validez del instrumento en cada
marco al que se aplica. Asi, las etapas determinadas por estos investigadores son:
validacion del contenido, evaluacion psicométrica y aplicacion practica. Esas etapas son
presentadas en el “Esquema para investigacion del constructo de clima organizacional”

conforme la figura 23.

Figura 23. Esquema para investigacion del constructo de clima organizacional
Validacion del contenido Evaluacion psicométrica Aplicacion

practica

Evaluacion del clima en la

Constructo del clima .| practica
. > —
organizacional Evaluacin de la fiabilidad - Disefiode la
A - Consistencia organizacion
- Dimensiones - Desarrollo
/ - Estabilidad organizacional
v - Gerencia por objetivos
Definicién operacional - Programa de
incentivos

\ 4
Evaluacion de la validez —
- Validacién previa
- Validacién del
constructo

Fuente: Wallace et al. (1975)

En este contexto, se considera dos calidades fundamentales para los tests psicométricos:

fiabilidad y validez (Aliaga, 2006; Navas Ara, 2007; Sanchez y Sarabia ,1999).

La fiabilidad de un test se define como un criterio métrico de calidad relacionado con la
cantidad de error aleatorio™® contenido en las medidas que fueron obtenidas al aplicar el

test a un grupo de sujetos.

3 ., . L. , . . . . . .
® También llamado error no sistematico. Estd relacionado con circunstancias transitorias o aleatorias.
Este error tiene que ver con la salud, fatiga, motivacion, tensién emocional, condiciones externas de luz,
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La validez, por su vez, “es un criterio métrico de calidad que proporciona informacién acerca de la
adecuacién de la interpretacion de las puntuaciones del test en términos del constructo psicolégico que

dice medir o de su utilizacién para el fin propuesto” (Navas Ara, 2007, p.266).

Aceptando la coherencia existente entre los autores respecto a la preferencia en la
construcciéon de instrumentos de medicion de actitudes que sean representativos para
determinadas muestras y situaciones muy especificas, asi como instrumentos que tengan
caracteristicas adecuadas para la cultura e idioma que se va a aplicar, se optd en esta
investigaciéon por la construccién de un instrumento de clima organizacional con

caracteristicas especificas de su ambito de aplicacion.

Ademas, Silva Vazquez (1996) senala que ante la falta de validez y fiabilidad para
generalizar los instrumentos de clima es recomendable, antes de hacer uso de un
instrumento, revisarlo para adecuarlo al ambiente concreto que se quiere estudiar

considerando las singularidades de cada organizacion.

Delante de las evidencias provenientes de la revision literaria respecto a la construcciéon
de escalas de medidas de clima organizacional, se va a describir, en este punto del

trabajo, el proceso que se ha seguido para la construccion del modelo propuesto.

Morales Vallejo et al. (2003, p.46) establece los siguientes pasos para el proceso de

construccion de una escala de actitudes:

“1. Definir la actitud que se desea medir.

2. Redactar los items.

3. Determinar el modo de respuesta y el nimero de respuestas.

4. Preparar la clave de correccion.

5. Preparar preguntas o instrumentos adicionales en prevision de los estudios para comprobar la
validez.

6. Obtener datos de una muestra.

7. Analizar los items.

humedad, ventilacién, calor, entre otros factores que pueden dar lugar a fluctuaciones aleatorias en las
puntuaciones de los sujetos. Luque (1997) destaca que este tipo de error afecta la fiabilidad de la medida.
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8. Comprobar la fiabilidad general de la escala (relacionado con el paso anterior)

9. Seleccionar los items definitivos en funcién de los andlisis anteriores.

10. Comprobar la validez y otros andlisis posteriores”.

Respecto al nimero de items que se deben redactar, Nunnally (1978) propone unos 40
items como punto de partida para acabar reteniendo por los menos 20. Se ha acatado
esta observacion y redactado 40 items en la construccién del cuestionario de clima

propuesto.

Es aconsejable que el nimero de respuesta de una escala sea de tres el minimo y en
torno de seis o siete el mdximo. Sin embargo, el nimero habitual de respuesta es de
cinco (Morales Vallejo et al., 2003). Ademads, se observan las consideraciones del

proximo pardgrafo en la definicién del nimero de respuestas y su redaccion.

La escala de medicién elegida para el cuestionario fue la escala de Likert, por tratar la
multidimensionalidad de las variables y concordando con Payne (2000), donde apunta
que la mayoria de los investigadores usaron escalas tipo Likert en la evaluacién del
clima organizacional (Litwin y Stringer, 1968; Halpin y Croft, 1963; Margulies, 1965;
Gonzdlez-Romd et al., 1996), por considerar mejor que las escalas binarias. En ese
sentido, evidenciamos dos razones expuestas por Smith (2003)*" sobre la opcién de
escala multi-items respecto a las escalas de un item: 1. muchos constructos representan
conceptos complejos, siendo mejor, entonces, abordarlos preguntando més de una
cuestion, y 2. un nimero de items relacionados pueden incrementar la validez debido a
la posibilidad de una mala interpretacion o un mal entendimiento proporcionado por las

cuestiones individuales.

De esa forma, las respuestas al cuestionario se fundamentaran en una escala tipo Likert
de cinco puntos con alternativas de respuestas que oscilan entre “Completamente de
acuerdo” y “Completamente en desacuerdo”. La construccion de la escala establece las

puntuaciones conforme los items sean positivos o negativos segun establece Morales

37 SMITH, M. (2003). Research Methods in Accounting, Sage Publicatios, Thousand Oaks, California. In
Naranjo-Gil (2006). Salvando las dificultades del uso de la encuesta en la investigacién contable de
gestién : una aplicacién empirica. Revista Espafiola de Financiacién y Contabilidad, vol. XXXV, n°
129,abril-junio, pp.361-385.
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Vallejo et al. (2003). Los valores asignados entre uno y cinco son elegidos cuando las
convicciones del encuestado en relacién con los puntos extremos del aspecto que esta

siendo valorado no se presentan totalmente claras (Ruiz y Lloréns, 2004).

Se pone de manifiesto, no obstante, la necesidad de construir items que denoten
actitudes favorables y actitudes desfavorables al objeto de actitud que se desea medir
(Navas Ara, 2007; Morales Vallejo et al., 2003). Aunque sea una recomendacion
general, que no es seguida siempre, se destaca algunas ventajas para la redaccién de los
items en las dos direcciones: 1. Induce a una definicion previa mds matizada del
constructo; 2. Suscita una mayor atencién por parte del respondiente y 3. Torna posible
comprobar la coherencia de las respuestas, observando se hay contradicciones

sistematicas.

Basdndose en estas consideraciones se ha construido items que denotan actitudes

positivas y negativas en relacion al constructo clima organizacional.

Considerando la revision de la literatura, hecha en esta tesis, respecto las dimensiones
mds usuales del clima organizacional y los factores considerados relevantes en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de mando integral, se ha elegido, de
modo exploratorio, seis dimensiones del clima organizacional en esta investigacion. Las
dimensiones son: autonomia, innovacién, entusiasmo y apoyo, estilo de gerencia,

reconocimiento y recompensa.

Es importante sefialar que la determinacion previa de las dimensiones que componen el
instrumento de clima organizacional de esta investigacion sirve, de modo general, como
un guia para la elaboracion de los items y para contextualizar la confeccion del
cuestionario, sin pretension de comprobar la existencia de hipétesis acerca de la
estructura del constructo (nimero y composicion de los factores), lo que justificaria el

uso del analisis factorial confirmatorio.
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Otro aspecto que contribuye para la redaccion de los items agrupados por subescalas

(subconstructos) es que algunas investigaciones apuntan que los items agrupados por

temas presentan una mayor validez convergente y divergente que si aparecen mezclados

(Morales Vallejo et al., 2003).

En la tabla 17, se presentan las dimensiones, sus definiciones, la concepcion de los

items para cada dimensién y los items propuestos. Los items que demuestran actitudes

desfavorables son Inov8, Inov11, Inov12, Inov14, Entap20, Estger25, Recomp37.

Tabla 17. Caracterizacion de las dimensiones (sub-constructos) del instrumento de

clima organizacional con la concepcion y descripcion de sus items.

Dimensiones Definicion Concepcion de Items propuestos
(Factores o sub- los items
constructos)
1 En esta organizacioén, los colaboradores
tienen libertad para actuar como creen
mejor.
2 En esta organizacion, los colaboradores
son estimulados para tomar sus propias
decisiones.
Los items de esa .
La percepciéon de los | dimensién 3 Los gerentes estimulan a sus
; empleados respecto al grado | fueron extraidos | colaboradores a confiar en si mismos
Autonomia en que se sienten | de las escalas de
estimulados a la | Moos y Insel cuando surge un problema.
autosuficiencia y a tomar | (1974) y Koys y | 4 Los procedimientos de trabajo son

sus propias iniciativas

DeCotiis (1991)

determinados por los propios
colaboradores.

5 Los padrones de desempefio de las

tareas realizadas en el trabajo son
determinados por los propios
colaboradores.

6 Ni la gerencia, ni otros directores
interfieren en las tareas que fueron

determinadas a los colaboradores.

7 En esta organizacion, los

colaboradores son estimulados a

compartir nuevas ideas |y  hacer
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continuacion de la tabla 17

Innovaciéon

La percepciéon de los
empleados respecto al grado
en el que se destaca la
variedad, el cambio y los
nuevos enfoques en la
organizacion.

Los items de
este factor
fueron sacados

de la escala de

Moos y Insel
(1974) con
algunas
adaptaciones.

sugerencias para mejorar el trabajo.

8 En esta organizacién, el exceso de
trabajo y la falta de tiempo son barreras a
la creatividad.

9 Aqui se valora hacer las cosas de modo
diferente.

10 Aqui siempre se estd experimentando
ideas nuevas y diferentes.

11 En esta organizacion, son utilizados los
mismos métodos de trabajo durante
mucho tiempo.

12 En raras ocasiones se intentan nuevas
formas de hacer las cosas.

13 En esta organizacion, los
colaboradores reciben apoyo y estimulo
para tentar hacer algo nuevo.

14 Las reglas excesivas y los detalles
burocréticos dificultan la consideracién de

ideas nuevas y originales.

Entusiasmo y

apoyo

La percepciéon de los
empleados respecto a la
buena amistad y el
sentimiento de apoyo que es
experimentado en la

organizacion.

Los f{tems de
esta dimension
fueron extraidos
de la
investigacion de
Litwin y
Stringer (1969)
y Moss y Insel
(1981).

15 En esta organizacidn, existe confianza
entre los colaboradores.

16 Las relaciones interpersonales, en esta
organizacién, son armoniosas, con
predominancia de la cooperacién y de la
solidariedad entre los colegas de trabajo.
17 En esta organizacién, generalmente,
existe una buena aceptaciéon de las
personas en los grupos de trabajo.

18 La gerencia exhibe una relacién de
apoyo.

19 En esta organizacién, generalmente,
las opiniones son bien aceptadas por los
miembros del grupo.

20 Existe bastante desacuerdo entre las
personas de esta organizacion.

21 En esta organizacidn, la filosofia de la
gerencia enfatiza el factor humano, los
sentimientos de las personas, etc.

22 En esta organizacidn, se percibe que el

sentimiento de amistad es valorado.

23 El comportamiento del gerente
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continuacion de la tabla 17

La percepciéon de los
empleados  respecto  al
comportamiento tipico o la
manera predominante de

accion de la gerencia con el

Los items de esa

dimensién
fueron
construidos a
partir de

evidencias  de

estimula los colaboradores a compartier
con él nuevas ideas para que puedan ser
puestas en prctica.

24 En esta organizacion, los
colaboradores conffan en la gerencia.

25 Las 6rdenes provenientes de la
gerencia son arbitrarias.

26 La gerencia confia en el grupo de

Estilo de los cuestionarios
liderazgo equipo, en el proceso de | de Likert (Perfil | trabajo.
influenciar ~ personas o (cizrac terfs ticaslas 27 La gerencia dispensa tratamiento igual
grupos para el alcance de | organizacionales | para todos los que estdn bajo su control.
todos los objetivos _CPrSs?),o elt963)l.’ 28 Cuando la gerencia resuelve solucionar
organizacionales. (2004) y Bedani | problemas de trabajo ella intenta captar
(2003). las sugerencias de los miembros del
equipo y hacer uso constructivo de ellas.
29 Los colaboradores de esta organizacién
reciben constantemente elogios por el
trabajo bien hecho.
30 En esta organizacion, los
colaboradores son informados respecto el
Los {tems de | aprovechamiento de sus sugerencias.
este factor | 31 Esta organizacién proporciona a sus
fueron sacados | colaboradores el reconocimiento
de la | necesario para que sientan voluntad de
investigacion de | progresar en el desempefio de su trabajo.
Reconocimiento | La percepcion de los | Crespo (2004) y | 32 La organizacion aprovecha

empleados  respecto  al
reconocimiento  de  sus
contribuciones a la
organizacion.

Bedani (2003)

con algunas

adaptaciones.

adecuadamente las capacidades de sus
colaboradores.

33 Existe reconocimiento por parte de la
gerencia en cuanto a los esfuerzos y
realizaciones de los colaboradores.

34 Los colaboradores que mads
contribuyen para el éxito general de la
organizacién son los mds reconocidos por

la gerencia.
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continuacion de la tabla 17

Recompensa

Evidencia la percepcién de
los miembros de la
organizaciéon en relacién
con las retribuciones
ofrecidas por la misma
como compensacién  por
tener hecho un bueno
trabajo, asi como su
percepcién respecto a la
remuneracion que recibe.

ftems  sacados
de Litwin vy
Stringer (1968)
con algunas
adaptaciones.

35 En esta organizacion, existe un sistema
de promocién que favorece a los
colaboradores que presentan los mejores
desempefios lograren niveles jerdrquicos
mds elevados.

36 En esta organizacion, las personas son
recompensadas a medida que presentan
mejores desempeflos en su trabajo.

37 En esta organizacién, no existe
recompensa por hacer un bueno trabajo.
38 La politica salarial de esta
organizacién es adecuada, de tal forma
que funciones semejantes son
recompensadas de modo idéntico.

39 La organizacién establece premios
para las sugerencias hechas e implantadas.
40 Comparada con el mercado de trabajo,
la remuneracién pagada por esta

organizacioén resulta adecuada.

Fuente: Elaboracién propia.

Otras dos escala han sido utilizadas en esta investigacién para aportar evidencias sobre

a validez de constructo del instrumento de clima organizacional propuesto: la escala de

satisfaccion laboral S20/23 de Mélia y Peir6 (1989) y la escala de compromiso

organizacional de Hrebiniak y Alutto (1972). El proceso de evaluacion de estas escalas

se presentard en el capitulo V de esta tesis (p. 152 hasta p.162).

La eleccion de la variable satisfaccion laboral se justifica por ser destacada en diversos

estudios como variable organizacional estudiada en relacién con el clima, conforme se

evidencia en las investigaciones de Ashkanasy et al. (2000), Litwin y Stringer (1968),
Gonzdlez-Roma4 et al. (1999), Salgado et al. (1996) y Crespo et al. (2004).
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La revision de la literatura no ha revelado un efecto claro del clima organizacional sobre
el compromiso organizacional, pero esta relacion es evidenciada por Gonzalez-Roma et
al. (1999), aunque no sea establecida empiricamente. Un estudio que trae indicios
empiricos sobre la relacion entre estas variables es el de Lloréns et al. (2000), donde al
tratar de la relacion entre las caracteristicas del puesto de trabajo y el compromiso
organizacional, se puede observar, entre estas caracteristicas, factores o subconstructos
del constructo clima organizacional, como la autonomia y el reconocimiento. Asi,
aunque las evidencias empiricas respecto estos dos constructos sean escasas, si ha
decidido utilizar la variable compromiso organizacional como variable criterio en este

estudio.

Para definir la satisfaccion laboral se ha optado por la concepcién de Bravo et al
(1996), la cual es conceptuada como una actitud o conjunto de actitudes desarrollados
por la persona hacia su situacion de trabajo, donde esas actitudes pueden ir referidas

hacia el trabajo de modo general o hacia facetas especificas del mismo.

El compromiso organizacional ha sido definido como la fuerza relativa con la que la
persona se identifica con su entorno organizacional, caracterizado por la creencia y
aceptacion de los objetivos y valores, el deseo de pertenecer y mantenerse como

miembro de la organizacion (Mowday et al., 1982).

Ademads de estas consideraciones, se enfatiza la definicién operacional de clima
organizacional utilizada en esta investigacion, fundamentada en el capitulo II de esta
tesis. Asi, el clima organizacional es operacionalmente definido en consonancia con las
ideas de James (1982), Koys y DeCottis (1991), Burton et al. (2004) y Neal et al.
(2005), Silva Vasquez (1996). Estos autores, de modo general, comparten la idea de que
el clima organizacional envuelve las percepciones individuales respecto los atributos del
ambiente de trabajo y que es la percepcion agregada de la forma en que los individuos

perciben la organizacién que genera el clima organizacional.

El constructo clima organizacional se caracteriza en esta investigaciéon como una

variable independiente. Las variables satisfaccion laboral y compromiso organizacional,
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elegidas para fines de validacién de constructo, tienen caracteristicas de variables
dependientes en este trabajo. La relacion de dependencia que se establece en estas

variables es en relacion al clima organizacional.

4.2 Consideraciones sobre la fiabilidad y la validez de instrumentos.

Una medida es fiable cuando, al ser aplicada repetidas veces, se obtiene mediciones
semejantes, quiere decir, cuando una escala permite obtener medidas similares en
diferentes momentos del tiempo se puede caracterizar como una escala fiable. De esa
forma, la fiabilidad de una medida est4 relacionada al grado en que ésta se halla libre de

errores aleatorios y, proporciona, de esta forma, resultados consistentes (Sdnchez y

Sarabia, 1999).

La fiabilidad de una escala puede ser considerada desde dos puntos de vista: absoluto y
relativo. La eleccién sobre la forma que se va a medir la fiabilidad de una escala varia

en funcion del enfoque dado a la investigacion y a la naturaleza de los datos.

Asi, siguiendo las orientaciones de Sdnchez y Sarabia (1999) y, de acuerdo con las
caracteristicas de esta investigacion, se ha utilizado la fiabilidad relativa con enfoque de
consistencia interna, en el cual la escala se ha aplicado solamente una vez. El método
utilizado para medir la fiabilidad fue el coeficiente alfa de Cronbach y, en este aspecto,
sigue los trabajos de diversos autores que han investigado el constructo clima
organizacional, como Gonzdlez-Roma4 et al. (1995, 1996), Koys y DeCotiis (1991);
Sims y Lafollete (1975); Bedani (2003); Sa Leitao et al. (1998).

En cuanto a este coeficiente se esclarece que sus valores varian entre 0 y 1, y que, a
medida que se incremente su valor, mayor es la consistencia interna y

consecuentemente menor es la varianza.

Aliaga (2006, p.93), propone la siguiente interpretacion para el coeficiente de

confiabilidad: “El coeficiente de confiabilidad sefiala la cuantia en que las medidas del test estén libres

de errores causales o no sistematicos. Por ejemplo, un coeficiente de 0.95 quiere decir que en la muestra y
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condiciones fijadas de aplicacién del test el 95% de la varianza de los puntajes directos se debe a la

auténtica medida, y s6lo el 5%, a errores aleatorios.”

Para la interpretacion del coeficiente de fiabilidad, se esclarece que no hay un tnico
criterio compartido por todos los investigadores respecto la magnitud ideal de su valor
(Peterson, 1994; Morales Vallejo et al., 2003). Sin embargo, un valor minimo aceptable
para fines de investigacion de acuerdo con Nunnally (1978) es de 0,70. En una
investigacion bésica puede ser suficiente un valor en torno de 0,60 (Morales Vallejo et

al., 2003).

Respecto a la validacion se pone de relieve que, de acuerdo con la concepciéon de
Cronbach (1955), la validacién es un proceso. Para este autor, validar es investigar, el
que consiste en la acumulacién de datos y andlisis, lo que va a dar credibilidad a una

interpretacion determinada y a la utilidad de tests y escalas.

Un aspecto que se evidencia en la literatura sobre validacion, es que lo que se valida no
es un instrumento de medicion sino una interpretacion de los datos decurrentes de un
procedimiento determinado (Aliaga, 2006; Sanchez y Sarabia, 1999; Navas Ara, 2007;
Abad et al., 2006).

Para Navas Ara (2007) el proceso de validacién de la prueba, empieza en las fases

iniciales del proceso de construccién del test, donde se establece dos puntos basicos:

1. La definicién del objetivo del test, donde se considera el qué se mide, a quién y para
qué, y; 2. La especificacion del test, el cual envuelve aspectos relativos a la
representacion empirica del constructo que se va a medir, para, a partir de ese punto,
definir cudl va a ser el contenido del test, su longitud, el formato y las caracteristicas

psicométricas de los items.

A este respecto, Aliaga (2006) subraya que la validacion de un test es un proceso de
acumular evidencia para apoyar determinadas inferencias hechas con las puntuaciones

de los tests. Ademds, aborda que existen muchas formas de acumular evidencias para
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apoyar una inferencia, sin embargo, la validez, es caracterizada como un proceso

unitario.

Abad et al. (2006) sefialan que, aunque la validez sea considerada un proceso unitario, y
que tiene el objetivo de aportar pruebas sobre las inferencias que se puede realizar con
un test, tradicionalmente se han diferenciado varios procedimientos de validacion,

donde algunos de ellos incluyen diversificados métodos de comprobacion.

Conviene destacar que, en opinién de Morales Vallejo er al. (2003), existen dos
finalidades pretendidas en los estudios de validacién:
1. Confirmar el significado previsto de la variable que se intenta medir;

2. Comprobar la utilidad practica del instrumento.

Para estos autores, la validez que se trata en la primera finalidad es la validez de
constructo, la cual, para confirmar el significado se utiliza la comprobacién de hipétesis
que se basan en el mismo significado y, en este sentido, se puede utilizar dos tipos de
estrategias:

a) Validez convergente;

b) Validez divergente.

Estas dos formas de validez (convergente y divergente) son caracterizadas por Martinez
Arias (1995) como dos tipos de evidencia de la validez de constructo, siendo también
consideradas como estrategias de disefio y de andlisis de datos; utilizadas para probar
las conexiones conceptuales entre la medida y el constructo. Estos tipos de validez serdn

mejor detallados posteriormente.

A la vista de lo expuesto, se observa la existencia de un consenso respecto a la
consideracién de la validez como un concepto unitario y del proceso de validacién
como un proceso continuo, en el que se destacan distintas estrategias para obtener las
evidencias necesarias para poder interpretar las puntuaciones obtenidas en la aplicacion

de los tests.

140



CAPITULO IV UNA APROXIMACION EMPIRICA PARA LA MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL:
PRESENTACION DE UN MODELO

De acuerdo con la revision de la literatura se puede afirmar que los procedimientos
fundamentales para la validaciéon son: validez de contenido, validez de constructo y
validez referida al criterio (Martinez Arias (1995); Abad et al. (2006); Barbero Garcia et
al. (2003); Sanchez e Sarabia (1999); Luque (1997), entre otros). Esos procedimientos

se contextualizardn posteriormente.

4.3 Validez de contenido

Al llevar a cabo un estudio de validacion de contenido, el objetivo que se desea es
analizar hasta qué punto los elementos o items que forman parte del test son una
muestra relevante y representativa del constructo sobre el que se van a realizar las
inferencias. La relevancia implica la necesidad de una clara y exhaustiva especificacion
de las posibles conductas observables que son representativas del constructo a medir vy,
la representatividad estd relacionada a la necesidad de que todas esas conductas estén

representadas en el test (Barbero Garcia et al., 2003).

Luque (1997) sefiala que la validez de contenido trata de saber si la medida recoge los
diferentes aspectos o facetas del fendmeno que se desea medir. Ademads, este autor,
apunta que no se puede garantizar la validez de contenido totalmente, una vez que se
trata de un criterio de caricter global que ha de ser evaluado por el razonamiento del
investigador, para el cual debe considerar el estado de la cuestion en el ambito de la
comunidad cientifica. Aconseja que para la obtencion de una mejor validez de
contenido, el investigador debe intentar minimizar las criticas que le puedan objetivar a
través de la revision de la literatura existente sobre la forma de concretar la definicion
conceptual de lo que se quiere medir, especificando lo que es, o no, objeto de medida.
Ademais de estos aspectos, se debe generar una amplia relacion de items que represente
a todas las dimensiones relevantes del fendmeno estudiado y solicitar una evaluacién de

jueces y expertos que informen sobre el campo del contenido a abarcar.

Nunally (1995) manifiesta, en este sentido, que comprobar la validez de contenido es

algo dificil, pues se basa en juicio de experto que se supone tener considerado todas las
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dimensiones posibles y contenidos del concepto, fendmeno o comportamiento bajo

analisis.

Abad et al. (2006) subrayan la existencia de procedimientos cuantitativos para que cada
experto valore el grado en que un item sirve para evaluar el objetivo al que corresponde
y destaca el procedimiento mds sencillo en este aspecto: 1.Especificacion de los
diversos objetivos que se quiere evaluar; 2. Elaboracion de varios items para cada
objetivo; 3. Seleccion de una muestra de expertos en el contenido del test; 4.
Solicitacién a los expertos para, seglin su opinidn, asignar cada item al objetivo que se
desea medir; 5. Seleccion de los items que los expertos manifiestan mayor consenso en

sus clasificaciones.

4.4 Validez de constructo

La validez de constructo, también denominada validez de concepto, es el tipo de
validacion que, realmente, da significado a las puntuaciones de los tests, pues apunta
para la obtencion de evidencias de que las conductas observables que se han elegido

como indicadores del constructo realmente lo son (Barbero Garcia et al., 2003).

Sénchez y Sarabia (1999) aportan que el proceso de validacion de constructo debe estar
necesariamente determinado por la teoria, una vez que, sin este marco tedrico, es
imposible generar andlisis y predicciones tedricas capaces de conducir de forma directa
a operacionalizaciones para medir el concepto. Resaltan, ademds, que cuanto mas
elaborado esté el marco tedrico, mds rigurosa y profunda podré ser la evaluacién de la

validez de constructo.

Abad et al. (2006, p.62) define constructo como “un concepto elaborado por los teéricos de la
psicologia para explicar el comportamiento humano”. Considera, ademads, que para el estudio de
un constructo, es indispensable la existencia de indicadores observables, donde en
muchas ocasiones, estos indicadores son los items de un test, en los cuales se debe

comprobar empiricamente se son adecuados para reflejar el constructo de referencia.
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De forma mas directa, se puede decir que la validez de constructo envuelve la
planificaciéon y ejecucién de determinados estudios de investigacion orientados a

comprobar empiricamente que un test mide el constructo que se desea.

En el proceso de validaciéon de constructo se puede establecer las siguientes fases, de

acuerdo con Abad et al. (2006), Barbero Garcia et al. (2003) y Martinez Arias (1995):

1. Definir el constructo de interés a partir de las teorias que existan acerca del mismo,
postulando una serie de hipétesis respecto a la naturaleza y grado de relacion entre el
constructo (variable latente inobservable) y una serie de variables (conductas
directamente observables) y entre el constructo de interés y otros constructos; 2. Disefiar
el instrumento de medida, el cual debe tener en su composicion elementos relevantes y
representativos de aquellas conductas que representen manifestaciones especificas y
concretas del constructo; 3. Obtener datos empiricos de las relaciones entre las
puntuaciones obtenidas al aplicar el test y las variables hipotetizadas; 4. Determinar si
las hipétesis planteadas se verifican o no. Si las hipétesis se confirman entonces se
puede afirmar que en la investigacion el test mide el constructo de interés, pero si las
hipdtesis no se confirman no significa que el test no es valido, pues puede ocurrir que

las hipétesis no estaban correctamente planteadas.*®

Las concepciones de Morales Vallejo er al. (2003) sobre la validez de constructo
enfatizan la existencia de dos tipos de estrategias complementares para probar las
hipétesis planteadas referentes al constructo estudiado: la validez convergente y la
validez divergente. En la validez convergente se estudiard relaciones esperadas y
plausibles con otras medidas relacionadas a dos tipos de variables: 1. Relaciones
establecidas con variables medidas por otros instrumentos que pretendidamente miden
el mismo constructo; 2. Relaciones con instrumentos que miden otros aspectos con el
cual se espera que exista una relacién positiva o negativa. La validez divergente,
también llamada de validez discriminante, comprueba que el constructo estudiado no

tiene relacidén con otros constructos con los cuales no esperamos que tenga; se puede

3 . . « ., ,
® En este sentido se exige una revisién de la teoria subyacente.
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comprobar, también, si la escala diferencia grupos que ya se conoce son diferentes en
esa variable.

Asi, en el proceso de validaciéon es necesario especificar las hipétesis prevista
indicando: 1. El signo que se espera de la relacién, sea positiva o negativa, o ausencia
de relacion y; 2. La magnitud relativa esperada de la relacién, donde se puede

comprobar la existencia de relaciones mayores y mas claras.

Los procedimientos mas utilizados en la validacion de constructo, s6los o en
combinacidn, son: diferenciacién entre grupos; correlaciones con otras medidas del
constructo; andlisis factorial; matrices multimétodo-multirasgo; validacién basada en la
teoria de la generalizabilidad y contribuciones de la psicologia cognitiva (Martinez

Arias ,1995; Garcia Jiménez et al., 2000).

El método més usual en la construccion y validaciéon de escalas de medida de clima
organizacional es el andlisis factorial exploratorio, conforme se muestra en los trabajos
de Gonzidlez Roma et al. (1995, 1996), Moos et al. (1974), Wallace et al. (1975),
Bedani (2003), Sims y LaFollete (1975), Sa Leitao et al. (1998), Koys y DeCotiis
(1991). Estudios que tratan de otros conceptos, también han elegido el anélisis factorial
exploratorio en el proceso de validacion de tests como los de De la Orden et al. (2007),

Barraca et al. (2000), Martinez Valls et al. (2003), Cavalcante Silva (2004).

4.5 Validez referida al criterio

Este tipo de validez se centra en la habilidad que tiene el instrumento para reflejar si las
relaciones establecidas entre las medidas de una variable y las de otras son o no acordes
con lo que establece la teoria (Luque, 1997). La validez de criterio se distingue desde
dos perspectivas, de acuerdo con la temporalidad del criterio™: validez predictiva

simples y validez concurrente.

% El momento de tiempo en que se obtenga los datos del variable criterio.
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En la validez concurrente los datos recogidos del concepto analizado y del variable
criterio se contrastan simultineamente. En ese caso si la relacién es significativa, se
acepta la existencia de validez. El estudio de validez concurrente es, normalmente,
llevado a cabo incluyendo las medidas de las variables criterio en el mismo momento de
tiempo. La validez predictiva simples tiene las mismas caracteristicas que la
concurrente, excepto en el momento en que se recogen los datos de la escala de interés,
pues la medida del criterio se obtiene con posterioridad a la del test. (Sdnchez y Sarabia,

1999).

Martinez Arias (1995) afiade otra diferenciacion importante de las decisiones de los
tests; el hecho de que se refiera al uso predictivo o diagndstico. De esa forma, si el uso
del test es predictivo, o sea, si el objetivo del test es determinar la capacidad para
pronosticar, es mds adecuado usar la validez predictiva, pero cuando el uso es de

diagnéstico, el mas adecuado es el estudio de la validez concurrente.

El disefio de un estudio de validacion referida al criterio sigue los siguientes pasos
(Barbero Garcia et al., 2003; Martinez Arias, 1995): 1. Definir un criterio relevante y
establecer un método para medirlo; 2.Seleccionar una muestra de sujetos representativa
de la poblacion en la que serd usado el test posteriormente; 3. Aplicar el test y obtener
una puntuacién para cada sujeto; 4. Obtener una medida de cada sujeto bien en el
mismo momento de la aplicacién del test, el que caracteriza la validez concurrente, o
bien al cabo de un determinado tiempo, el que caracteriza la validez predictiva; 5.
Determinar el grado de la relacién o asociacion entre las puntuaciones obtenidas por los

sujetos en el test y la medida criterio.
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5.1 Diseno

El disefio de esta investigacion es caracterizado, como un estudio no experimental,
transversal del clima organizacional de la organizaciéon empresarial denominada
SEBRAE (Servicio de apoyo a las micros y pequeiias empresas) ubicada en el estado de
Paraiba-Brasil. Los disefios no experimentales son caracterizados por no existir
manipulacién de variables por parte del investigador. Los estudios transversales, por su
parte, conforme esclarece Martinez Arias (1995), son adecuados para el estudio de
variables estables en el tiempo, una vez que la observacién se realiza en un determinado
momento temporal. Este método tiene el objetivo de describir variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado. Las investigaciones de clima
organizacional son caracterizadas, en gran parte, como estudios transversales, conforme

se ha descrito en la revision bibliografica.

5.2 Poblacién y muestra

La poblacion del estudio fueron los colaboradores de la empresa privada sin fines
lucrativos SEBRAE (Servicio Brasilero de apoyo a las micros y pequeias empresas) del
estado de Paraiba-Brasil, el cual tiene como misiéon promover la competitividad y el

desarrollo sostenible de las empresas de pequefio porte del pais.

El Sebrae del estado de Paraiba-Brasil tiene un total de 128 trabajadores, siendo
distribuidos en nueve ciudades por todo el estado. La sede del Sebrae en Paraiba esta

ubicada en Jodo Pessoa y tiene un total de 88 trabajadores.

El principal criterio utilizado para la elecciéon de la muestra fue la receptividad de la
empresa para responder al cuestionario de la investigacién, sumado a esto las

actividades que desempefia y su representatividad en el &mbito nacional.
La muestra para esta investigacion se presentd integrada por un total de 84

respondientes, el cual corresponde a 65,62% de la muestra total (128). La composicién

de la poblacion (Sebrae-Paraiba-Brasil) de esta investigacion se evidencia en la tabla 18.
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De los 84 cuestionarios devueltos se han utilizado efectivamente 80 el que resulta en un

error de muestreo de 6,7% con un nivel de confianza de 95%.

Tabla 18. Unidades administrativas del Sebrae-Paraiba y cantidad de

colaboradores por unidad.

Cantidad de
Ciudades trabajadores
por unidad
Jodo Pessoa 88
Campina Grande 22
Souza 04
Patos 06
Guarabira 02
Pombal 02
Cajazeiras 01
Monteiro 02
Araruna 01
TOTAL 128

Elaboracién propia

» Caracterizacion de la empresa estudiada

El Sebrae (Servicio Brasilero de apoyo a las micro y pequeiias empresas) actia en los
tres segmentos bdsicos de la economia brasilefia: comercié y servicios, industria y
agronegocios. Tiene como principal objetivo garantizar la informacién para las
empresas de pequefio porte de estos segmentos, ademds de incentivar a los
emprendedores y contribuir para el aumento de la tasa de supervivencia de estas

empresas.

La instituciéon actia en todo el territorio nacional brasileno. Ademds de su sede
nacional, en Brasilia, tiene despacho en las 27 unidades de la Federacion brasilefia. Asi,
presenta en su estructura cerca de 4,5 mil trabajadores y 12 mil consultores externos
especializados en sus diversas dreas de actuacion. La capacitacion de sus profesionales
permite a la institucidn atender micro y pequefias empresas, de los diversos segmentos,

en todas las etapas del proceso productivo y de la comercializacion.
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En la prictica obtiene sus objetivos aliando métodos convencionales y nuevas
tecnologias en la diseminacion de la informacién a través de cursos, consultorias,
entrenamientos, charlas, seminarios, eventos y otros canales que promueven el

conocimiento necesario y accesible para micro y pequefias empresas.

La principal fuente de manutencién (ganancia) del Sebrae viene de la contribucién
recogida por las empresas privadas con fines lucrativos, siendo, pues, caracterizada
como una empresa privada de interés publico y tiene, de forma més clara, el objetivo de
ofrecer a las micro y pequefias empresas de Brasil condiciones capaces de garantizar su
supervivencia, prosperidad para que puedan contribuir activamente para el crecimiento

del pais a través de la generacion de empleo.

La importancia de la actuacion de esta empresa se destaca al considerar la estructura
que comporta las pequefas y micro empresas en Brasil. Asi, en IBGE (2003) se expone
que las empresas de pequefio porte en Brasil representan un segmento responsable por
99,23% de los negocios del pais, el que genera 28,7 millones de empleos. Son
aproximadamente 14,8 millones de emprendimientos, donde 4,5 millones son formales

y mas de 10,3 millones son informales.

A través del apoyo en la apertura y la expansion de los pequefios negocios, el Sebrae
proporciona cambios en la vida de las personas y contribuye para el desarrollo

sostenible de las comunidades.

5.3 Recogida de la informacion.

Para la obtencion de la muestra se ha solicitado el permiso del director superintendente
de la organizacién de Paraiba para la aplicacion del cuestionario a todos los trabajadores
pertenecientes a las unidades administrativas existentes en este dmbito geografico.

Asi, se ha hecho la distribucién de los cuestionarios por medio del sector de Gestioén de

Personas de la organizacion matriz situado en Jodo Pessoa. Las otras ciudades, también

han recibido los cuestionarios por medio de la organizacion matriz a través de correo.
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Cada cuestionario fue acompafiado de un sobre en el cual se deberia poner el
cuestionario debidamente rellenado y, para asegurar la confiabilidad de los datos, se

solicitaba que el mismo fuese lacrado.

La distribucién del cuestionario fue hecha en la primera semana de abril y se ha

solicitado su devolucién en una semana.

Pasadas tres semanas, aproximadamente, se ha comprobado la devolucién de unos 20
cuestionarios. Asi, se ha procedido a la estrategia de contactar personalmente con todos
los gerentes de unidad para que pudiesen sensibilizar sus equipos de trabajo sobre la

importancia de la investigacion.

Otro procedimiento adoptado para la recogida de la informacién fue hacer contactos por
teléfono con los trabajadores que aun no tenian hecho la devolucién. Esto fue posible
porque se tenia una lista con el nombre de todas las personas que iban haciendo la

devolucion del cuestionario.

Ademads, se ha procedido a visitas personales a los colaboradores explicandoles sobre el

estudio que se estaba realizando y demostrandoles la importancia de su participacion.

Tras 50 dias el numero de cuestionarios devueltos fue de 84, donde 2 fueron entregados
totalmente en blanco y 2 fueron rellenados parcialmente, por lo que no se permitié su

inclusion en la muestra.

Una mayor adherencia a la muestra no fue posible por la organizacion tener
trabajadores de bajas médicas, de vacaciones, trabajadores en transito (que trabajan
viajando), entre otros motivos, como la indiferencia a la investigacién y la alegacién de

que no tenian tiempo para participar de la encuesta.

Se destaca la cantidad de cuestionarios devueltos por unidades administrativas (tabla

19):
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Tabla 19. Unidades administrativas del Sebrae-Paraiba y cantidad de

cuestionarios devueltos.

Cuestionarios
Ciudades devueltos por
unidad

Jodo Pessoa 54
Campina Grande 12
Souza 04
Patos 06
Guarabira 02
Pombal 02
Cajazeiras 01
Monteiro 02
Araruna 01
Total de cuestionario devueltos 84

Fuente : Elaboracién propia

Un aspecto interesante de la composicidn de la muestra es que gran parte de los gerentes
han rellenado el cuestionario. La poblacién de gerentes es clasificada en gerentes de
unidad y gerentes de agencias. Los gerentes de unidad son los que actian en la
organizacion matriz en Jodo Pessoa y son responsables por sectores especificos, ya los
gerentes de agencia son los que actian en otras unidades administrativas del estado, y
son responsables por las mismas. Cada una de las ciudades, arriba citadas, con
excepcion de Jodo Pessoa, tiene un gerente de unidad. Es el caso de las ciudades de

Campina Grande, Souza, Patos, Guarabira, Pombal, Cajazeiras, Monteiro y Araruna.

Asi, de un total de 20 gerentes, entre gerentes de unidad y gerentes de agencia se ha
obtenido 18 respondientes, que corresponde a un total del 90% de la muestra de

gerentes.
Con la obtencién de los datos se procedid a la ejecucion de los pasos para la

determinacion de la estructura empirica del cuestionario, conforme se describird en la

continuacion del trabajo.
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5.4 Instrumentos para recogida de la informacién

Los cuestionarios utilizados para la recogida de la informacién necesaria para este
estudio fueron:

= Cuestionario sociodemografico de elaboracién propia.

= Cuestionario de clima organizacional propuesto, basado en items y dimensiones
utilizadas en otras investigaciones.

= Cuestionario de satisfaccion laboral de Melid y Peir6 S20/23 (1989), validado en
Brasil por Cavalcanti Silva (2004).

» Cuestionario de compromiso organizacional de Hrebiniak y Alutto (1972),
conforme utilizado en las investigaciones de Ruiz y Lloréns (2004) y Lloréns y
Aguado (2000).

* Una cuestién construida con el objetivo de conocer el grado de concienciacién
de los empleados respecto la misién, vision, valores y objetivos de la

organizacion.

5.5 Cuestionario sociodemografico

El cuestionario sociodemografico de elaboraciéon propia tiene en su composicion
cuestiones relativas a las variables: antigiiedad en la empresa, edad, sexo, nivel de
estudio, cargo de gerencia y estado civil (ver anexo I). Su utilizacién sirvié para

presentar un anélisis descriptivo de la muestra investigada.

5.6 Presentacion y evaluacion del cuestionario de satisfaccion laboral S20/23 de
Melia y Peir6 (1989) utilizado para determinacion de la validez de constructo del

instrumento de clima organizacional.

El cuestionario de satisfaccion laboral de Mélia y Peir6 S20/23 constituye una forma
intermedia de la version del cuestionario de satisfaccion laboral S4/82 de estos mismos
autores. El S20/23 presenta una estructura de cinco factores: (1) satisfacciéon con la
supervision; (2) satisfaccidon con el ambiente fisico; (3) satisfaccion con las prestaciones
recibidas; (4) satisfaccion intrinseca con el trabajo, y (5) satisfaccion con la

participacion.
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El trabajo de tesis doctoral de Cavalcanti Silva (2004) presenta la traduccién y
validacién del instrumento S20/23 para la lengua portuguesa. Las alternativas de
respuestas fueron adaptadas en la version del contexto cultural brasilefio para cinco

categorias que varian de 1 (muy insatisfecho) hasta 5 (muy satisfecho).

El cuestionario (ver anexo I) tiene en su totalidad 23 cuestiones (items) que se
distribuyen entre los cinco factores que hacen parte de su estructura. Los items son

alocados en los factores de acuerdo con lo expuesto en la tabla 20.

Tabla 20. ftems y factores correspondientes de la escala de satisfaccion de Melia y

Peir6 S20/23.

ITEMS FACTORES
Satisf13+Satisf14+Satisf15+Satisf16+Satif17+Satisf18 Supervisién
Satisf6+Satisf7+Satisf8+Satisf9+Satisf10 Ambiente laboral
Satisf4+Satisf11+Satisf12+Satisf22+Satisf23 Prestaciones recibidas
Satisf1+Satisf2+Satisf3+Satisf5 Satisfaccion Intrinseca en el
trabajo
Satisf19+Satisf20+Satisf21 Participacién

Fuente: Elaboracién propia

Este instrumento fue utilizado para hacer inferencias respecto a la validez de constructo
del cuestionario de clima organizacional propuesto en esta investigacion. Las hipdtesis
planteadas en este sentido fueron expuestas en el apartado denominado ‘““validacién de
constructo del cuestionario de clima organizacional e hipétesis establecidas para

comprobacion de la validez” (p. 182).

En la determinacién de las caracteristicas psicométricas de este instrumento se

desprenden los resultados que se describen seguidamente.

Al proceder la evaluacion de la fiabilidad se ha llevado a cabo la determinacion de la
consistencia interna por medio del Alpha de Cronbach. Los resultados alcanzados son,
de modo general, satisfactorios, excepto para el factor “prestaciones recibidas” el cual
ha presentado un valor alpha de 0,302, abajo del limite considerado como aceptable
(Hair et al., 2005). La consistencia interna, determinada por el Alfa de Cronbach, del

cuestionario total fue de 0,844, el que demuestra un valor que se encuentra arriba del
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limite inferior aceptado de forma general (0,70). En su version inicial, cuando fue
desarrollado por Melid y Peiré (1989), el Alfa de Cronbach fue de 0,92; este mismo

valor ha sido encontrado por Cavalcanti Silva (2004) al validar el cuestionario en Brasil.

La determinacién de la consistencia interna, obtenida con la muestra investigada (80),

para cada uno de los factores de la escala se recoge en la tabla 21.

Tabla 21. Factores de la escala de satisfaccion de Mélia y Peiré (1989) y Alpha de

Cronbach obtenido con la muestra investigada.

Factores Alpha de Cronbach N

Supervision 0,651 80

Ambiente laboral 0,873 80
Prestaciones recibidas 0,302 80
Satisfaccion Intrinseca en el trabajo 0,856 80
Participacién 0,874 80

Fuente: Elaboracidén propia

El coeficiente Alpha de Cronbach fue determinado para evaluar el grado de uniformidad
y de coherencia entre las respuestas de los individuos a cada uno de los items de cada

factor.

En la investigacion de Cavalcanti Silva (2004) los valores del Alpha de Cronbach para
estos factores oscilaron entre 0,79 y 0,88. Los resultados obtenidos para las dimensiones
supervision, ambiente laboral, prestaciones recibidas, satisfaccién intrinseca en el
trabajo y participacion fueron respectivamente 0,8805, 0,831, 0,8592, 0,7976, 0,8044,

siendo pues considerados globalmente satisfactorios.

Seguidamente se procedio la evaluacion del grado de unidimensionalidad de la escala de
satisfaccion laboral S20/23. Este procedimiento es recomendado para determinar si el
conjunto de items que componen la escala tienen un Unico concepto comun. La no
confirmacién de la unidimensionalidad de la escala apunta para una imposibilidad en
agregar las puntuaciones individuales para conseguir una puntuacién global del
concepto (Gerbing y Anderson, 1988). Hair er al. (2005) apunta que el contraste de
unidimensionalidad consiste en que los items carguen de manera elevada en un tnico

factor.

154



CAPITULO V METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

Asi, en conformidad con las orientaciones de Hair er al. (2005) se ha realizado el
andlisis factorial exploratorio de componentes principales con rotaciéon varimax para
valorar el grado de unidimensionalidad de la escala considerada y se ha comprobado
resultados satisfactorios al averiguar que los items de la escala cargan mayoritariamente
en un unico factor con una varianza explicada de 34,66%, ademds, las cargas

factoriales, en su mayoria, presentan valores superiores a 0,5.

Al proceder la determinacion de la unidimensionalidad de cada una de las dimensiones
del instrumento de satisfaccion laboral S20/23 se ha encontrado resultados adecuados
para todas las dimensiones, excepto para la dimension prestaciones recibidas el cual ha
presentado, en los resultados provenientes del andlisis factorial exploratorio, la

existencia de dos factores. Estos resultados se exponen en las tablas 22, 23, 24, 25 y 26.

Tabla 22. Prueba de unidimensionalidad de la dimension “supervisén”.

Factor 1
Supervisién 52,90% (varianza total explicada)
(6 items)
Satisf. 13 0,453
Satisf. 14 0,757
Satisf. 15 0,733
Satisf. 16 0,817
Satisf. 17 0,760
Satisf. 18 0,784
Indices de bondad de ajuste factorial
Determinante de la matriz de correlacion = 0,099
Coeficiente KMO = 0,699
Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (significacion)

Fuente: elaboracion propia

Tabla 23. Prueba de unidimensionalidad de la dimension “ambiente laboral”.

Ambiente Factor 1

laboral 66,96 % (varianza total explicada)
(5 items)

Satisf. 6 0,692

Satisf. 7 0,821

Satisf. 8 0,886

Satisf. 9 0,846

Satisf. 10 0,833

Indices de bondad de ajuste factorial

Determinante de la matriz de correlacion = 0,058
Coeficiente KMO = 0,799

Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (significacion)

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 24. Prueba de unidimensionalidad de la dimension “prestaciones recibidas™.

Factor 1 Factor IT

Prestaciones recibidas | 34,14% (varianza | 21,71 % (varianza

(5 items) total explicada) total explicada)

Satisf. 4 0,639

Satisf. 11 0,587

Satisf. 12 0,788

Satisf. 22 0,819

Satisf. 23 0,826

Indices de bondad de ajuste factorial

Determinante de la matriz de correlacion = 0,609
Coeficiente KMO = 0,570

Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (significacién)

Fuente: elaboracién propia

Tabla 25. Prueba de unidimensionalidad de la dimension “‘satisfaccion intrinseca

en el trabajo”.

Satisfaccion intrinseca en el trabajo Factor I
(4 items) 70,01% (varianza total explicada)
Satisf. 1 0,850
Satisf. 2 0,849
Satisf. 3 0,880
Satisf. 5 0,764

Indices de bondad de ajuste factorial

Determinante de la matriz de correlacion = 0,154
Coeficiente KMO = 0,782

Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (significacién)

Fuente: elaboracién propia

Tabla 26. Prueba de unidimensionalidad de la dimension “participacion”.

Participacion Factor I
(3 items) 80,00% (varianza total explicada)
Satisf. 19 0,872
Satisf. 20 0,920
Satisf. 21 0,891

Indices de bondad de ajuste factorial

Determinante de la matriz de correlacion = 0,206
Coeficiente KMO = 0,726

Prueba de esfericidad de Bartlett = 0,000 (significacién)

Fuente: elaboracion propia
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De estas consideraciones se puede concluir que las evaluaciones provenientes de los
estudios de fiabilidad y unidimensionalidad de la escala de satisfaccion laboral S20/23
para la muestra investigada apuntan inferencias para la pertinencia de estudios que
evalden la estructura de la dimensién prestaciones recibidas teniendo en cuenta que
“factores como la cantidad de items y los sesgos en las respuestas pueden afectar la fiabilidad de

las escalas (Camisén y Cruz, 2008, p.91).”

Es importante sefialar que, ademdas de la utilizacion de la escala total de satisfaccion
laboral S20/23 para hacer inferencias sobre la relaciéon que se establece entre clima y
satisfaccion, este cuestionario sirvid para evaluar la validez de constructo del
instrumento de clima organizacional a través de los factores “supervision” con un Alpha
de Cronbach de 0,651, caracterizado como un valor “minimo deseado” (0,60) en las
investigaciones de cardcter exploratorios (Hair et al., 2005), y participacion, con un alfa

de 0,874.

En la determinacion de la validez de constructo se ha evaluado la validez de constructo
factorial. Asi, a través del analisis factorial exploratorio de componentes principales con
rotaciéon varimax, se han obtenido resultados que comprueban los supuestos de
aplicacion para este andlisis. El determinante de la matriz de correlacion alcanz6 un
valor de 5,36E-007, el test Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) fue de 0,773 y la prueba de
esfericidad de Bartlett ha presentado un valor de la chi cuadrado de 1018,016 con una

significacién de 0,000.

El andlisis factorial identificé una estructura de 6 factores con autovalor mayor que 1
que explicaban el 69,26% de la varianza total. En el factor I (34,66% de la varianza) se
agruparon los items 16, 17, 18, 19, 20 y 21; en el factor II (11,32% de la varianza) se
agruparon los items 6, 7, 8, 9 y 10; el factor III (7,35% de la varianza) los items 1,2, 3 y
5; el factor IV (6,29% de la varianza) los items 4, 13, 14 y 15; el factor V (4,87% de la
varianza) los items 22 y 23 y el factor VI (4,74% de la varianza) los items 11 y 12. Se
desprende de estos resultados que a estructura factorial original del S20/23 es la misma
en los factores II y III: ambiente laboral y satisfaccion intrinseca con el trabajo, aunque
satisfaccion intrinseca en el trabajo sea el factor IV del instrumento original. El factor
uno presenta items de la dimensiéon supervisién y participacion, el factor cuatro

envuelve items del factor supervision y, los factores cinco y seis presentan los items de
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prestaciones recibidas. Estos dados demuestran algunas alteraciones en relacién a la
escala original, sin embargo consideraciones a cerca de la muestra investigada (tamafio
y caracteristicas), los sesgos en las respuestas y evaluacion del contenido seméntico
deben ser llevados en cuenta en el ajuste de la estructura factorial resultante con los
datos de la muestra investigada. Ademads, los factores V y VI tratan de la dimensién

prestaciones recibidas, el que si puede agregarlo en un tnico factor.

Otro aspecto que merece destacar en la realizacion de la validez factorial de este
instrumento es la obtencion de las comunalidades. Los resultados permiten afirmar que
todos los items presentan valores superiores a 0,5 el que comprueba que todos son

explicados por los componentes extraidos.

Para determinacion de la validez de constructo convergente se ha seguido las
recomendaciones de Lopez Moreno (2006) donde establece que en la comprobacién de
este tipo de validez las correlaciones entre las dimensiones del constructo estudiado
deben ser positivas y significativas. Los resultados alcanzados en la utilizacién de este

procedimiento se exponen en la tabla 27.
Las correlaciones significativas y positivas provenientes de la matriz de correlacién
entre las dimensiones del cuestionario de satisfaccion laboral S20/23 garantizan la

existencia de la validez convergente.

Tabla 27. Matriz de correlaciones entre las dimensiones de satisfaccion laboral.

Supervision Ambiente Prestaciones | Satisfaccion Participaciéon
laboral recibidas intrinseca en
el trabajo
Supervision 1
Ambiente 0,304** 1
laboral
Prestaciones 0,411%* 0,263* 1
recibidas
Satisfaccion 0,490%* 0,265* 0,372%* 1
intrinsecas en
el trabajo
Participacion 0,585%: 0,376%* 0,391 ** 0,524%* 1

La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia
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Ademas, el coeficiente Alpha de Cronbach para el total de la escala es considerado un
indicador alternativo para determinacién de este tipo de validez. Para Peter y Churchill
(1986) la validez convergente viene influida de forma positiva por la fiabilidad, asi que
a mayor fiabilidad, mayor validez convergente. En este estudio, se ha obtenido para el
total de la escala de satisfaccion laboral un Alpha de Cronbach de 0,844, el que refuerza

la existencia de la validez convergente.

La comprobacion de correlacion significativa entre las escalas de satisfaccion laboral y
compromiso organizacional, también aporta evidencias sobre la validez convergente. La
relacion que se establece entre eses dos constructos se ha destacado en las
investigaciones empiricas de Bayona et al. (2000), Lloréns y Aguado (2000), Ruiz y
Lloréns (2004). Asi, la correlacion de Pearson entre las escalas de satisfaccion laboral y
compromiso organizacional en esta investigacion fue r=0,428 y significativa al nivel

0,01.

De estos resultados, se puede inferir que hay pruebas estadisticas satisfactorias para la
comprobacién de la existencia de validez convergente para el instrumento de

satisfaccion laboral S20/23 de Melia y Peird.

Para determinaciéon de la validez discriminante o divergente se ha utilizado las
orientaciones de Bagozzi (1994) y Lépez Moreno (2006) y se verifico se las
correlaciones entre las dimensiones analizadas son inferiores a 0,8. Esto aspecto se
puede confirmar en la evaluacién de la tabla 30, donde todas las correlaciones entre las
dimensiones del instrumento de satisfaccién laboral estin abajo del valor estipulado
(0,8), el que apunta para una discriminacién entre estas dimensiones y que en
consecuencia ellas tratan de conceptos diferentes. Ademads, la correlacion entre las
variables satisfaccion laboral y compromiso organizacional también aporta evidencias
respecto la validez discriminante una vez que esta correlacion es de 0,428 (abajo del

limite de 0,8).

Se concluye, de estas evaluaciones, que la escala de satisfaccion laboral S20/23 de
Melid y Peir6 (1989) es idonea para la utilizacion en el contraste de hipdtesis
establecida para determinacion de la validez de constructo del instrumento de clima

organizacional propuesto en esta investigacion.
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5.7 Presentacion y evaluacion de la escala de medida de compromiso
organizacional de Hrebiniak y Alutto (1972) utilizada para determinacion de la

validez de constructo del instrumento de clima organizacional.

La escala de compromiso organizacional de Hrebiniak y Alutto (1972) fue utilizada,
también, para la determinacion de la validez de constructo del cuestionario de clima
organizacional, con hipétesis planteadas en el apartado “validaciéon de constructo del
cuestionario de clima organizacional e hipdtesis establecidas para comprobacion de la

validez” (p. 182).

Esta escala, en su version adaptada en las investigaciones de Ruiz y Lloréns (2004) y
Lloréns y Aguado (2000), pregunta a los encuestados sobre su intenciéon en dejar la
organizacion en que trabaja a través de cuatro items (ver anexo I). Las respuestas se
presentan en una escala de tres puntos, donde el uno significa que “la dejaria”, el dos

“no tengo claro mis convicciones y el tres significa que “no la dejaria”.

Para esta escala se ha hecho su traduccion y validacion para el contexto brasilefio en el
cual fue aplicada.

La determinacién de la consistencia interna de la escala a través del alfa de Cronbach
fue de 0,615, valor considerado en los pardmetros del “minimo deseado” (0.60) para las
investigaciones de cardcter exploratorio. Los trabajos de Lloréns y Aguado (2000) y de
Ruiz y Lloréns (2004) han encontrado respectivamente coeficientes alpha de 0,71 y 0,74

en la determinacion de la fiabilidad de esta escala.

Para evaluar el grado de unidimensionalidad de la escala considerada, se ha desarrollado
el andlisis factorial exploratorio de componentes principales con rotacién varimax,
siguiendo las orientaciones de Hair ef al. (2005) y en conformidad con el trabajo de
Flavidn 'y Guimalia  (2007). Los resultados obtenidos comprueban la
unidimensionalidad de la escala, dado que se obtuve Unicamente un factor con una
varianza explicada de 47,68% vy cargas factoriales superiores a 0,5 (ver tabla 28).
Mediante la determinacién de la matriz de correlacion se observé que las correlaciones
entre las respuestas de los 4 items del cuestionario de compromiso organizacional de

Hrebiniak y Alutto (1972) son de signos positivos y significativos, el que indican una
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buena relacién entre los diversos items que componen la escala (ver tabla 29). Este
aspecto apunta para la comprobacién de la validez convergente.

Tabla 28. Prueba de unidimensionalidad de la escala de compromiso
organizacional.

Variables Factor I
47,68%
Compl 0,761
Comp2 0,687
Comp3 0,598
Comp4 0,706

Indices de bondade de ajuste factorial:

Determinante de la matriz de correlacion = 0,631
Coeficiente KMO=0,699

Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacién).
Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 29. Matriz de correlaciones de la escala de compromiso organizacional.

Compl | Comp2 | Comp3 | Comp4

Compl 1
Comp2 ,383%* 1
Comp3 | ,261* ,229% 1
Comp4 | ,384%* 277%* ,264% 1

**Correlacion significativa al nivel 0,01.

*Correlacidn significativa al nivel 0,05.

Fuente: Elaboracion propia
Otra prueba de la validez convergente se obtiene al evaluar el valor del Alpha de
Cronbach que ha sido de 0,615, el que, aunque no ha sido elevado, es considerado

dentro del limite deseado para investigaciones de fines exploratorios (Hair et al., 2005).

Asimismo, en la comprobacién de esta validez se ha constado la correlaciéon
significativa entre los constructos compromiso organizacional y satisfaccion laboral
(r=0,428), conforme se ha destacado en la determinacion de la validez convergente de la

escala de satisfaccion laboral en el apartado anterior.

Para determinacién de la validez discriminante se utilizo el criterio recomendado por
Bagozzi (1994) y Lépez Moreno (2006) y se ha verificado que la correlacion entre los
constructos compromiso organizacional y satisfaccion laboral es inferior a 0,8, el que
indica la existencia de una discriminacion entre los dos contructos y comprueba que se

tratan de conceptos diferentes.
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Estas evaluaciones permiten afirmar que existe apoyo estadistico en la determinacién de
las caracteristicas psicométricas del cuestionario de compromiso organizacional de
Hrebiniak y Alutto (1972) para que el mismo pueda ser utilizado en esta investigacion
en la determinacion de validez de constructo del cuestionario de clima organizacional

propuesto.

5.8 Evaluacion del cuestionario de clima organizacional

La elaboracion de este cuestionario ha seguido todo el rigor cientifico establecido para
la confeccion de escalas de actitudes. La descripcion de estos pasos se puede verificar
en el capitulo IV de esta tesis en la pagina 130. Sin embargo, en este punto del trabajo
se describira, en la secuencia: 1. La validacion del contenido del referido cuestionario,
2. La determinacion de la estructura interna del mismo, donde se fundamentara las
consideraciones sobre la estructura que se va a adoptar para hacer el diagnostico de
clima organizacional de la empresa estudiada y 3. La validacién de constructo del

cuestionario de clima.

5.8.1 Validacién de contenido del cuestionario de clima organizacional propuesto.

Siguiendo las orientaciones de Wallace et al. (1975), donde establecen las etapas
secuenciales que se han de seguir en las investigaciones de clima, se considera
inicialmente la validacion del contenido de este instrumento de investigacion. En este
sentido, se debe determinar de forma conceptual cual es la definicion de clima de la que
se parte y cuales son las dimensiones que se establecen en ese concepto, ademds, debe
ser incluido con la definicién un disefio de como se va a operacionalizar el referido

constructo.

Para el presente estudio, la definicion de clima organizacional seleccionada es la
proporcionada por Rosseau (2006), el cual lo define como la percepcion de la practica
organizativa comunicada por las personas que trabajan en un lugar. En relacién a su
operacionalizacion se adoptard el enfoque compartido por investigadores como James
(1982), Koys y DeCottis (1991), Burton et al. (2004) y Neal et al. (2005), Silva
Viésquez (1996). Estos autores, de modo general, comparten la idea de que el clima

organizacional envuelve las percepciones individuales respecto los atributos del
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ambiente de trabajo y que es la percepcion agregada de la forma en que los individuos

perciben la organizacion que genera el clima organizacional.

Otro aspecto que se subraya en la validez de contenido de esta investigacién es que se
ha procedido una amplia revisién de la literatura acerca del constructo en cuestién®’, con
el objetivo de concretar su definicion conceptual de la forma mas adecuada posible y
elegir los items que mejor representen las dimensiones relevantes del constructo
estudiado considerando aspectos que se destacan en la literatura del Balanced

Scorecard.

El instrumento de medicién de clima organizacional propuesto ha sido evaluado por tres
jueces expertos en gestion del conocimiento, los cuales han proporcionado la
adecuacion del cuestionario en conformidad con el subsidio tedrico y practico pertinente
al desarrollo de sus atribuciones profesionales y en comun acuerdo con la investigadora
de este trabajo.

Se hace importante esclarecer que se procedi6 a la aplicacion de una prueba piloto antes
de la determinacion de que items iban a componer el cuestionario. La prueba piloto fue
aplicada en una muestra de diez personas, pertenecientes a funciones variadas de la
organizacion estudiada, para averiguar la coherencia con el vocabulario, comprension
de las cuestiones por parte de los respondientes y adecuacién con la realidad de la

organizacion.

Estos puntos fueron determinantes para la construccién del instrumento de clima
organizacional propuesto, para, en seguida, partir para la aplicaciéon del mismo en la

organizacion y proceder a la evaluacion de sus caracteristicas psicométricas.
5.8.2 Determinacion de la estructura interna del cuestionario.
Para la determinacion de la estructura interna del instrumento de clima organizacional

se ha seguido las orientaciones de Morales Vallejo et al. (2003), el cual destaca las

técnicas de andlisis de items y el andlisis factorial.

% Conforme se puede observar en el capitulo 2 de este trabajo.
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Inicialmente se hard la descripcidn de la utilizacion del anélisis factorial exploratorio vy,
posteriormente, se pondra en evidencia los resultados obtenidos a través de la técnica de
andlisis de items para comprobar que caracteristicas similares la misma conserva con el

andlisis factorial exploratorio.

» Andlisis factorial para determinacion de la estructura empirica del

cuestionario.

Para poner en practica el andlisis factorial, inicialmente se evalu6 las condiciones para

su aplicacion.

Asi, el primer paso fue verificar si las variables estdn altamente intercorrelacionadas y,
para esto, se procedi6 a la determinacion de la matriz de correlaciones. Asi, por medio
del analisis del grado de significacion de cada una de las correlaciones se observé que la
mayoria de ellas son significativas, con una significacién igual o préxima a cero, lo que

~ . . . . ., 41
sefnala la conveniencia de proseguir con la factorizacion.

El valor del determinante de la matriz de correlaciones presenta un bajo valor (1,82E-
014), lo que indica la existencia de correlaciones altas entre las variables vy,
consecuentemente, que los datos pueden ser adecuados para realizar un andlisis

factorial.

La prueba de esfericidad de Bartlett se utiliza para someter a comprobacion la hipétesis
de que la matriz de correlaciones es una matriz identidad. Asi, los resultados apuntan
para un valor de la chi cuadrado alto (2051,206), al que se le asocia una significacién de
0,000. Si puede, pues, rechazar la hip6tesis nula de que la matriz de correlaciones es una
matriz identidad, quiere decir, existen intercorrelaciones significativas. Este resultado

indica que la matriz de datos es adecuada para proceder el andlisis factorial.

La medida de adecuacion muestral de KMO es otro indicador de la relacion entre las

variables. El valor obtenido para el KMO™ en este estudio fue 0,770, lo que es

I Un valor de correlacién es significativo estadisticamente si el grado de significacién (sig) es menor que
0,05, lo que indica el rechazo de la hip6tesis nula de que las correlaciones son debidas al azar.
2 El valor KMO de 0,770 supone que la matriz es adecuada para realizar el andlisis factorial.

164



CAPITULO V METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

caracterizado como una medida “mediana” y aceptable conforme la escala elaborada

por Kaiser (1965), la cual presenta los siguientes baremos (tabla 30):

Tabla 30. Escala Kaiser
Variacion entre: | Denominacion
0,90-1,0 Maravillosos
0,80 -0,90 Meritorios
0,70 - 0,80 Medianos

0,60 -0,70 Mediocres
0,50 -0,60 Bajos

0-0,50 Inaceptables

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kaiser (1965).

Se ha evaluado, también, la matriz de correlaciones anti-imagen, la cual indica la fuerza
de las relaciones entre dos variables eliminando la influencia de otras. En este sentido,
se observo la medida de adecuacién de la muestra (MSA), lo cual es un indice que se
refleja en la diagonal principal de esta matriz. Para valores de MSA pequefios, no se
aconseja la aplicacion del andlisis factorial, por el contrario, valores proximos a 1
indican la adecuacién de la variable para ser incluida en el andlisis factorial. En el
estudio de este indice la mayoria de los coeficientes presentan valores altos, a excepcion
de 7 valores por debajo de 0,60. Otro aspecto que se ha observado en esta matriz es que
gran parte de los coeficientes que se encuentran fuera de la diagonal principal presentan
valores bajos, el que sugiere la adecuacién de la muestra para que sea sometida al

andlisis factorial.
Se puede, pues, concluir a través de las apreciaciones hechas por medio de las pruebas
realizadas, que los datos obtenidos son adecuados para aplicacion del andlisis factorial,

lo que permitird resumir los 40 items de la escala en factores o dimensiones comunes.

Tras el cumplimiento de los pre-requisitos necesarios para la aplicacion del andlisis

factorial, se ha procedido a la determinacién del nimero minimo de factores comunes
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capaces de reproducir, de una manera satisfactoria, las correlaciones observadas entre

las variables.

El método de extraccion factorial elegido fue el método de componentes principales, el
cual supone maximizar la varianza explicada, esto es, conseguir que la contribucién del
factor a alguna de las comunalidades de las variables del estudio sea maxima. Asi el
factor que mejor explique la dimensién analizada se convierte en el primer componente
principal, el que mejor explique la segunda dimension serd el segundo componente
principal, y asi sucesivamente. La aplicaciéon de este método supone transformar un
conjunto de variables correlacionadas en otro conjunto de variables no correlacionadas.

(Garcia Jiménez et al., 2000).

Considerando que el principal objetivo es explicar la varianza comun entre las variables
(comunalidad) con el menor nimero de factores (parsimonia), es necesario,
primeramente, confirmar a través del estudio de las comunalidades que el total de la
variabilidad de la matriz serd explicada por todos los componentes extraidos (Gonzalez

Lopez, 2003).

Asi, en la tabla 31 se observa que las comunalidades representan valores superiores a
0,50, excepto el item Recon32. Este aspecto confirma que todas las variables
contenidas en el estudio, con excepcion del item Recon32, son explicadas por los
componentes extraidos. En este contexto, se subraya que valores extraidos cercanos a

cero apuntan para una ausencia en la explicacién de la variabilidad de la variable.

El paso siguiente es maximizar la explicacion de la varianza con el menor numero de
factores, el que determinard el total de elementos a extraer. Si ha optado, en este punto
del andlisis factorial, por el criterio de Kaiser, el cual parte de la regla de conservar sélo

aquellos componentes cuyos autovalores™’ son mayores que la unidad.

Se destaca, ademas, que el criterio de rotacion elegido fue el varimax, el cual tiene el
objetivo de reducir el nimero de variables con pesos altos en un factor. El criterio de
rotaciéon varimax simplifica la interpretacion de los factores (Garcia Jiménez et al.,

2000). A través de la determinacion de las relaciones existente entre cada factor y las

* Un autovalor es definido como la varianza explicada por cada factor. (Garcia Jiménez, Gil Flores y
Rodriguez Gémez, 2000. p. 103).
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variables de estudio, es posible conocer el contenido de cada factor y, de esa forma,

favorecer su interpretacion.

El resultado obtenido en el anélisis factorial, apunta para la existencia de 11 factores
(tabla 32), con autovalores mayores que uno, con una explicacién total de la varianza de
un 74,354%, lo que para Gonzdlez Loépez (2003) dificulta trabajos posteriores y la

utilizacion de la técnica de andlisis factorial no presupone su efectividad.

En la matriz de componentes rotados se han identificado los items que tienen
saturaciones mads altas en cada factor, el que permite clarificar la estructura del
instrumento y, por tanto, del constructo que se pretende medir (Morales Vallejo et al.,

2003).

Tabla 31. Comunalidades

Items de Ila
escala de clima Inicial Extraccion
organizacional
Autl 1,000 778
Aut2 1,000 ,815
Aut3 1,000 ,804
Autd 1,000 , 754
Aut5 1,000 731
Aut6 1,000 ,805
Inov7 1,000 ,763
Inov8 1,000 724
Inov9 1,000 582
Inov10 1,000 ,677
Inovll 1,000 ,760
Inov12 1,000 ,666
Inov13 1,000 ,833
Inov14 1,000 , 746
Entapl5 1,000 , 792
Entapl6 1,000 ,841
Entap17 1,000 ,806
Entap18 1,000 ,607
Entap19 1,000 , 720
Entap20 1,000 ,677
Entap21 1,000 724
Entap22 1,000 742
Estger23 1,000 ,766
Estger24 1,000 779
Estger25 1,000 755
Estger26 1,000 ,742
Estger27 1,000 ,659
Estger28 1,000 ,827
Recon29 1,000 ,731
Recon30 1,000 , 798
Recon31 1,000 778
Recon32 1,000 ,325
Recon33 1,000 J727
Recon34 1,000 ,800

167



CAPITULO V METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

continuacion de la tabla 31.

Recomp35 1,000 815
Recomp36 1,000 ,846
Recomp37 1,000 728
Recomp38 1,000 ,734
Recomp39 1,000 , 724
Recomp40 1,000 ,861

Fuente: Elaboracidon propia

Considerando que hasta llegar a un buen modelo factorial es necesario definir
gradualmente la muestra de variables que mejor representa al dominio de un estudio
eliminando los factores de menor importancia, es decir, los que menos varianza
expliquen o los de contenido menos general, se ha retenido, en el andlisis factorial los
seis primeros factores. Estos factores explican una varianza de un 59,531%, siendo el
primero el que mds varianza explica con un 30,406%. La varianza explicada de los
otros factores se puede observar en la tabla 32. Los criterios utilizados para la

determinacion de los factores y retencion de los items fueron, simultdneamente:

» Varianza por encima de 1 (Kaiser, 1960);

» Factores definidos por al menos tres items (Garcia Jiménez et al., 2000;
McDonald, 1985);

= Evaluacion del contenido semantico (analisis cualitativo de los items);

» Criterio de Harman (1976) (cada componente debe explicar por lo menos 3% de

la varianza total).

Tabla 32. Porcentaje de varianza total explicada por cada factor resultante del Analisis

Factorial.
Factor Varianza % de la varianza %
explicada acumulado
1 12,162 30,406 30,406
2 3,081 7,703 38,109
3 2,694 6,736 44,845
4 2,252 5,630 50,475
5 1,955 4,887 55,362
6 1,668 4,169 59,531
7 1,434 3,585 63,116
8 1,313 3,283 66,398
9 1,102 2,756 69,155
10 1,079 2,698 71,853
11 1,000 2,501 74,354

Fuente: Elaboracién propia.

Asumiendo que sélo tiene sentido tener en cuenta los factores que estén definidos con

razonable claridad por al menos tres items (Garcia Jiménez et al., 2000; McDonald,
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1985), se ha procedido a la eliminacion de los items Recomp40 (factor once), Inov8

(factor diez), Recomp39 (factor nueve), Autb y Estger25 (factor 8), Aut5 y Aut4 (factor

7). El item Recomp3?2 fue automaticamente eliminado pues no factora en ningin factor,

es decir, no satura en ningin componente. El item Inov10 fue eliminado por tener una

carga factorial muy baja (0,395) en relacién con las cargas de los otros items del

constructo, ademds factora con cargas factoriales muy similares en los factores 1

(0,337) y 3 (0,355). De modo general, se subraya que los items aqui explicitados son

considerados como los items que menos varianza explican.

Una representacion cualitativa de estos items se demuestra en la tabla 33.

Tabla 33. Representacion cualitativa de los items.

Factores

Descripcion cualitativa

Factor 1

Estger24 En esta organizacion los colaboradores
confian en la gerencia.

Estger28 Cuando la gerencia resuelve solucionar
problemas de trabajo ella intenta captar las
sugerencias de los miembros del equipo y hacer
uso constructivo de ellas.

Estger23 El comportamiento del gerente estimula a
los colaboradores a compartir con él nuevas ideas
para que puedan ser puestas en practica.

Estger27 La gerencia dispensa tratamiento igual
para todos los que estdn bajo su control.

Estger26 La gerencia confia en el grupo de trabajo.

Entap19 En esta organizacién, generalmente, las
opiniones son bien aceptadas por los miembros
del grupo.

Entapl8 La gerencia demuestra una relacién de
apoyo

Entap21 En esta organizacién, la filosoffa de la
gerencia enfatiza el factor humano, los
sentimientos de las personas, etc.
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continuacion de la tabla 33.

Factor 2

Recon30 En esta organizacién, los colaboradores
son informados sobre el aprovechamiento de sus
sugerencias.

Recon31 Esta organizacién proporciona a sus
colaboradores el reconocimiento necesario para
que sientan voluntad de progresar en el
desempeiio de su trabajo.

Recon29 Habitualmente, los colaboradores de esta
organizacioén reciben elogios por el trabajo bien
hecho.

Recon33 Existe reconocimiento por parte de la
gerencia en relacion con los esfuerzos y
realizaciones de los colaboradores.

Recon34 Los colaboradores que mds contribuyen
para el éxito general de la organizacién son los
mds reconocidos por la gerencia.

Inov9 Aqui se valora hacer las cosas de modo
diferente.

Factor 3

Autl En esta organizacién, los colaboradores
tienen libertad para actuar como creen mejor.

Aut2 En esta organizacion, los colaboradores son
estimulados para tomar sus propias decisiones.

Aut3 Los gerentes estimulan sus colaboradores a
confiar en s{ mismos cuando surge un problema.

Inov13 En esta organizacién, los colaboradores
reciben apoyo y estimulo para intentar hacer algo
nuevo.

Entapl5 En esta organizacion, existe confianza
entre los colaboradores.

Inov7 En esta organizacion, los colaboradores son
estimulados a compartir nuevas ideas y hacer
sugerencias para mejorar el trabajo.

Factor 4

Entapl6 Las relaciones interpersonales, en esta
organizacién, son harmoniosas, con predominancia
de la cooperacién e de la solidariedad entre los
colegas de trabajo.

Entapl7 En esta organizacién, generalmente,
existe una buena aceptacion de las personas en los
grupos de trabajo.

Entap22 En esta organizacion, se percibe que el
sentimiento de amistad es valorizado.

Entap20 Existe bastante desacuerdo entre las
personas de esta organizacion.

Recomp35 En esta organizacion, existe un sistema
de promocién que favorece a los colaboradores
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continuacion de la tabla 33.

que presentan los mejores desempefios a lograr
niveles jerdrquicos mas elevados.

Factor 5 Recomp38 La politica salarial de esta organizacién
es adecuada, de manera que funciones semejantes
son recompensadas de forma idéntica.

Recomp36 En esta organizacion, las personas son
recompensadas a la medida que presentan mejores
desempefios en su trabajo.

Inovll En esta organizacién, son utilizados los
mismos métodos de trabajo durante mucho tiempo.

Factor 6 Inovl2 En raras ocasiones se intentan nuevas
maneras de hacer las cosas.

Inovl4 Las reglas excesivas y los detalles
burocréticos dificultan la consideracion de ideas
nuevas y originales.

Recomp47 En esta organizacién, no existe
recompensa por hacer un bueno trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

Sin embargo, Morales Vallejo et al., (2003), subraya que las decisiones referentes a los
items que constituirdn la version definitiva de una escala tienen que tomarse atendiendo
las consideraciones sustantivas, junto a la valoraciéon conjunta de toda la informacién
cuantitativa que estd disponible. Asi, al proceder el andlisis cualitativo de los items, se
puede observar que algunos factores contienen items con contenido semdanticos muy

diferentes.

En este contexto, se expone las consideraciones respecto al contenido de cada uno de

los factores y sus items correspondientes.

= Evaluacion cualitativa de los items (contenido semantico).

El factor uno recoge los items que se refieren al “estilo de gerencia”, excepto el item
entap19, el cual se sugiere que sea extraido de ese factor. El estilo de gerencia se define
como la percepcion de los colaboradores respecto al comportamiento tipico o la manera
predominante de accion de la gerencia en el proceso de influenciar personas o grupos

para obtener todos los objetivos organizacionales.

El segundo factor recoge los items que estin mds directamente vinculados al

reconocimiento y la valoracién que sienten los colaboradores de la organizacion por los
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otros colaboradores y por la gerencia. Siendo, pues, denominado de “‘reconocimiento’,
el cual se define como la percepcion que tienen los colaboradores respecto al
sentimiento de reconocimiento y valoraciéon como profesionales y como personas en el

trabajo, por los otros colaboradores y por la gerencia.

El andlisis cualitativo de los items en el tercero factor sugiere que estén relacionados
con la ‘“autonomia”, siendo ésta definida como la percepcion de los colaboradores
respecto al  grado en que la organizacién favorece la puesta en prictica de la
autosuficiencia y de la toma de decisiones propias por parte de sus colaboradores. De
este factor se ha extraido Entapl5 por no presentar contenido significativo en la

dimension.

Para el factor 4 la sugerencia para su denominacion es ‘“‘entusiasmo y apoyo’’, ya que el
mismo estd relacionado con la percepcion de buena amistad y el sentimiento de apoyo

que es experimentado en la organizacion.

El factor 5 aglutina las informaciones relacionadas con la percepcion de los
colaboradores de la organizacién en relacion a las retribuciones ofrecidas por la misma
como compensacion por la realizacién de un bueno trabajo, asi, se sugiere que

denominese “‘recompensa’’.

El factor 6 presenta en su contenido consideraciones respecto a la percepcién de los
colaboradores sobre la variedad, el cambio y los nuevos enfoques en la organizacion,
siendo, pues, denominado “innovacién”. En este sentido, se ha excluido el item
recomp37 por no presentar contenido semdntico coherente con esta dimension.

En base a lo expuesto, se concluye que, por medio del andlisis factorial exploratorio, el
cual fue realizado con el objetivo de identificar los factores subyacentes a los items que
componen el instrumento de medida de clima organizacional, fue posible hacer una
recomendacion de los factores y de los items que deberian permanecer en la proxima
version del cuestionario de clima organizacional. La versién propuesta es la que se

presenta en la tabla 34.
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Tabla 34. Descripcion de los factores (dimensiones) del cuestionario de clima

organizacional con sus respectivos items, fiabilidad y desviacion tipica.

Factores Items Fiabilidad de la Desviacién N° de
(6) (28 items) escala (alfa de tipica sujetos de
Cronbach) la muestra
Factor 1 — Estilo de Estger24, Estger28, Alfa de Cronbach
gerencia %Ssttggeerrzz% %ittgae;fg 0,887 0,74028 80
7 items Entap21
Factor 2 — Reconocimiento | Recon30, Recon31, Alfa de Cronbach
6 items Recon29, Recon33, 0,874 0,71691 80
Recon34, Inov9
Factor 3 — Autonomia Autl, Aut2, Aut3, Alfa de Cronbach
5 ftems Inov13, nov? 0.884 0.80692 80
Factor 4 — Entusiasmo y Entap16, Entap17, Alfa de Cronbach
apoyo Entap22, Entap20, 0,829 0,79116 80
4 items
Factor 5 — Recompensa Recomp35, Alfa de Cronbach
3 ftems ﬁi‘::f}’é% 0,822 0,81632 80
Factor 6 — Innovacion Inovl1l, Inov12, Alfa de Cronbach
3 items Inov14 0,608 0,76075 80

Fuente: Elaboracién propia.

En el calculo de la fiabilidad de los factores se ha observado niveles aceptables para el
alfa de Cronbach. Sin embargo, sobre el factor 6, se esclarece que no hay un tnico
criterio compartido sobre la magnitud aceptable del coeficiente de fiabilidad. Ademas,
el nimero de items del factor 6 puede corroborar para una baja fiabilidad, aunque

conceptualmente sean adecuados.

Asi, el cuestionario de clima organizacional tiene su version final constituida por 28
items que se distribuyen en 6 dimensiones y en su total presenta un alfa de Cronbach de
0,925.

=  Procedimiento de analisis de items.

Ademas del uso del analisis factorial, se ha hecho el analisis de items, conforme orienta

Morales Vallejo et al. (2003). Los procedimientos para el andlisis de items fueron la
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determinacion de la correlacion item-total y la obtencién de la fiabilidad. Asi, todos los
items (40) fueron sometidos a este andlisis por medio del programa SPSS 14. Estos

analisis son demostrados en la tabla 35.

Inicialmente, a través del andlisis de la fiabilidad se puede apreciar que, a la vista de los
resultados obtenidos, la fiabilidad de la escala original con todos los items es alta
(0,908). En la columna “correlacion elemento total corregida” se puede observar la
correlacion de cada item con la suma de los demds. Esta correlacion indica en qué
medida el item es discriminante, o sea, en qué medida el puntuar alto o bajo en ese item

estd relacionado con el puntuar alto o bajo en el total de la escala.

La columna “Alfa de Cronbach si se elimina el elemento” demuestra la fiabilidad de
toda la escala si suprimimos el item. Si puede observar que la fiabilidad sube
ligeramente al suprimir los items Aut6, Inov8, Inovl1 e Recomp40 (uno de cada vez).

El item Recon32 es el que demuestra el mayor alfa de Cronbach (0,926) si eliminado.

La eliminacién de esos items (Aut6, Inov8, Inov11, Recon32 y Recomp40) resulta en

un alfa de Cronbach de 0,935 considerando todos los items restantes de la escala.

Tabla 35. Analisis de la fiabilidad

Items del Correlacion Alfa de Cronbach si
cuestionario elemento-total el item es eliminado
corregida
Autl 552 ,904
Aut2 ,676 ,902
Aut3 ,650 ,903
Aut4 ,366 ,906
Aut5 ,193 ,908
Aut6 ,074 ,909
Inov7 121 ,902
Inov8 ,052 910
Inov9 ,485 ,905
Inov10 547 ,904
Inovll 116 ,909
Inov12 252 ,908
Inov13 591 904
Inov14 278 ,907
Entapl5 ,661 ,903
Entapl6 535 ,904
Entapl7 523 ,905
Entap18 ,645 ,903
Entap19 ,653 ,904
Entap20 ,389 ,906
Entap21 ,606 ,903
Entap22 537 904
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continuacion de la tabla 35.

Estger23 ,634 ,903
Estger24 554 ,904
Estger25 ,379 ,906
Estger26 ,666 ,903
Estger27 ,568 ,904
Estger28 ,640 ,904
Recon29 592 904
Recon30 ,634 ,903
Recon31 ,651 ,903
Recon32 314 926
Recon33 ,695 ,903
Recon34 524 ,904
Recomp35 ,358 ,906
Recomp36 ,548 ,904
Recomp37 ,342 ,907
Recomp38 242 ,908
Recomp39 322 907
Recomp40 ,094 ,909

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando se construye una escala a partir de un nimero grande de items, no interesa
eliminar los items uno a uno sino en bloques escogidos con algin criterio, como el
mantener items con una correlacion item total casi idéntica, eliminar todos los items que
miden un aspecto especifico porque en conjunto no funcionan bien o eliminar
simultdneamente varios items con correlaciones bajas con el total (Morales Vallejo et

al., 2003).

Considerando estos aspectos, se ha evaluado la fiabilidad de los items de cada uno de
los factores propuestos y analizados el valor alfa cuando se excluye los items que menos

se correlacionan con el total. Asi se ha encontrado:

Factor 1 — Autonomia

Con Aut5 y Aut6 — Alfa de Cronbach = 0,743
Sin Aut5 y Aut6- Alfa de Cronbach = 0,842
Con autonomia 5 y sin autonomia 6 = 0,807

Con autonomia 6 y sin autonomia 5 = 0,753

Factor 2 — Innovaciéon
Con todos los items-0,636
Sin Inov8- 0,664

Sin Inov11-0,680

Sin Inov12- 0,715
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Sin Inov14- 0,819
Sin Inov8, Inov11, Inov12 y Inov14- 0,819

Factor 3- Entusiasmo y apoyo
Con todos los items — Alfa de Cronbach = 0,861

Factor 4 — Estilo de gerencia
Con todos los items — Alfa de Cronbach = 0,874

Sin el item 25 — 0,884

Factor 5 — Reconocimiento

Sin el item Recon32 — Alfa de Cronbach = 0,879

Factor 6- Recompensa

Sin el item Recomp40 — 0,789

= Comparacion con el analisis factorial.

Se observa que los items Aut6, Inov8 y Recon32 son destacados en los dos tipos de

andlisis como items que deberian ser eliminados de la version definitiva de la escala de

clima organizacional.

Los items Recomp39 y Estger25 poseen una correlaciéon item total por debajo de 0,4 y

son destacados en el factor 9 del andlisis factorial. Aut5 y Aut4 también tienen valores

por debajo de 0,4 y hacen parte del factor 7 del anélisis factorial.

La exclusion del item Recomp40 en el anélisis factorial se ha hecho por el mismo estar

s6lo en el factor 11. En el andlisis de items Recomp40 presenta una correlacién item

total muy baja (0,094).

Ademads, se destaca que el unico item que se eliminado va a resultar en un alfa de

Cronbach mayor que de la escala total es el Recon32.

176



CAPITULO V METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

Estos enfoques demuestran la existencia de una semejanza en el andlisis de los items
que deben componer la estructura empirica del cuestionario de clima organizacional
propuesto en esta investigacion. De esa forma, la version que se ha decidido trabaja para

dar continuidad a esta investigacion, es la propuesta en la tabla 34.

Un resumen de la estructura interna de cada factor con sus items, cargas factoriales,

comunalidades y desviaciones tipicas se demuestra seguidamente.

= Resumen de la estructura interna de cada factor con sus items, sus

respectivas cargas factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Se describe, en este punto del trabajo, los resultados obtenidos de la determinacién de la
estructura empirica del cuestionario de clima organizacional propuesto (ver tablas 36,

37, 38, 39, 40, 41).

Tabla 36. Estructura interna del factor 1 “estilo de gerencia”, con sus items, cargas
factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Item Carga factorial | Comunalidad Desviacién
(h?) tipica
En esta organizacidn los colaboradores confian 0,815 0,779 0,96914
en la gerencia.
Cuando la gerencia resuelve solucionar 0,770 0,827 0,79516

problemas de trabajo ella intenta captar las
sugerencias de los miembros de la equipe y
hacer uso constructivo de ellas.

El comportamiento del gerente estimula los 0,751 0,766 0,99078
colaboradores a compartir con él nuevas ideas
para que puedan ser puestas en practicas.

La gerencia dispensa tratamiento igual para 0,716 0,659 1,08142
todos los que estdn bajo su control.

La gerencia confia en el grupo de trabajo. 0,702 0,742 0,88267
La gerencia demuestra una relacién de apoyo. 0,551 0,607 0,96751
En esta organizacion, la filosofia de la gerencia 0,431 0,724 0,99875

enfatiza el factor humano, los sentimientos de las
personas, etc.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 37. Estructura interna del factor 2 “reconocimiento”, con sus items, cargas
factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Item

Carga factorial

Comunalidad
(h?)

Desviacion

tipica

En esta organizacién, los colaboradores son
informados sobre el aprovechamiento de sus
sugerencias.

0,793

0,798

0,88509

Esta  organizacién  proporciona a  sus
colaboradores el reconocimiento necesario para
que sientan voluntad de progresar en el
desempeiio de su trabajo.

0,761

0,778

0,92358

Habitualmente, los colaboradores de esta
organizacion reciben elogios por el trabajo bien
hecho.

0,713

0,731

0,98654

Existe reconocimiento por parte de la gerencia
en relacion a los esfuerzos y realizaciones de
los colaboradores.

0,645

0,727

0,87647

Los colaboradores que mds contribuyen para el
éxito general de la organizacién son los mds

reconocidos por la gerencia.

0,582

0,800

1,00245

Aqui se valora hacer las cosas de modo
diferente.

0,447

0,582

0,80505

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 38. Estructura interna del factor 3 “autonomia” con sus items, cargas
factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Item Carga Comunalidad Desviacion

factorial (h?) tipica

En esta organizacién, los colaboradores tienen

libertad para actuar como creen mejor. 0,768 0,778 0,91920

En esta organizacién, los colaboradores son

estimulados para tomar sus propias decisiones. 0,755 0,815 1,02624

Los gerentes estimulan a sus colaboradores a

confiaren en si mismos cuando surge un 0,710 0,804 1,01757

problema.

En esta organizacion, los colaboradores reciben

apoyo y estimulo para intentar hacer algo 0,630 0,833 0,95060

nuevo.

En esta organizacién, los colaboradores son

estimulados a compartir nuevas ideas y hacer 0,96382

sugestiones para mejorar el trabajo. 0,454 0,763

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 39. Estructura interna del factor 4 “entusiasmo y apoyo”, con sus items,
cargas factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Item Carga Comunalidad Desviaciéon

factorial (h?) tipica

Las relaciones interpersonales, en esta

organizaci6n, son armoniosas, con 0.859 0.841 0.95467

predominancia de la cooperacion y de la

solidariedad entre los colegas de trabajo.

En esta organizacion, generalmente, existe una 0758 0.806 0.88267

buena aceptacion de las personas en los grupos

de trabajo.

En esta organizacién, se percibe que el

sentimiento de amistad es valorizado. 0,697 0742 107650

Existe bastante desacuerdo entre las personas 0,542 0,677 0,939

de organizacion.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 40. Estructura interna del factor 5 “recompensa”, con sus items, cargas
factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Item Carga factorial Comunalidade (h?) Desviacion
tipica
En esta organizacidn, existe un sistema 0,97565
de promocién que favorece a los 0,833 0,815

colaboradores que presentan los mejores
desempefios a  lograren  niveles
jerarquicos més elevados.

La politica salarial de esta organizacién 0,98204
es adecuada, de manera que funciones 0,790 0,734
semejantes son recompensadas de forma
idéntica.

En esta organizacién, las personas son 0,89221
recompensadas a la medida que 0,754 0,846
presentan mejores desempefios en su
trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 41. Estructura interna del factor 6 ‘“innovacion’”, con sus items, cargas
factoriales, comunalidades y desviaciones tipicas.

Item Carga factorial Comunalidade(h?) Desviacion tipica
En esta organizacidn, son utilizados
los mismos métodos de trabajo 0,776 0,760 0,98212

durante mucho tiempo.

En raras ocasiones se intentan

nuevas maneras de hacer las cosas. 0,663 0,666 0,94793
Las reglas excesivas y los detalles

burocraticos dificultan la 0,605 0,746 1,11122
consideracién de ideas nuevas y

originales.

Fuente: Elaboracién propia
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Se ha evaluado la prueba de unidimensionalidad de la escala de clima organizacional
con los 28 items por medio del andlisis factorial exploratorio de componentes
principales y los resultados obtenidos fueron considerados satisfactorios al comprobar
que la mayoria de los items tenian cargas factoriales altas (arriba de 0,5) en el primer

factor y que el mismo explica 35,49% de la variabilidad.
Ademas, fue analizado la unidimensionalidad de cada uno de los factores del constructo
clima organizacional y se han obtenidos los resultados que se exponen en seguida (ver

tablas 42, 43, 44, 45, 46 y 47).

Tabla 42. Prueba de unidimensionalidad del factor “estilo de gerencia”

Estilo de gerencia Factor I
(7 items) 60,761 % (varianza total explicada)
Estger 24 0,828
Estger 28 0,834
Estger 23 0,835
Estger 27 0,761
Estger 26 0,808
Estger 18 0,729
Estger 21 0,642
Indices de bondade de ajuste factorial:
Determinante de la matriz de correlacion = 0,020
Coeficiente KMO=0,866
Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacién).

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 43. Prueba de unidimensionalidad del factor ‘“‘reconocimiento’

Reconocimiento Factor I
(6 items) 61,748 % (varianza total explicada)
Recon30 0,841
Recon31 0,833
Recon29 0,848
Recon33 0,811
Recon34 0,735
Inov9 0,624
Indices de bondade de ajuste factorial:
Determinante de la matriz de correlaciéon = 0,050
Coeficiente KM0O=0,844
Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacién).

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 44. Prueba de unidimensionalidad del factor ‘“autonomia”

Autonomia Factor I
(5 items) 68,33 % (varianza total explicada)
Autl 0,774
Aut2 0,894
Aut3 0,870
Inov13 0,794
Inov7 0,793
Indices de bondade de ajuste factorial:
Determinante de la matriz de correlacion = 0,045
Coeficiente KMO=0,790
Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacion).

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 45. Prueba de unidimensionalidad del factor “entusiasmo y apoyo”

Entusiasmo y Factor I

apoyo (4 items) 66,746 % (varianza total explicada)

Entap16 0,906
Entap17 0,814
Entap22 0,818
Entap20 0,721

Indices de bondade de ajuste factorial:

Determinante de la matriz de correlacion = 0,188
Coeficiente KMO=0,763

Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacién).

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 46. Prueba de unidimensionalidad del factor “Recompensa”

Recompensa Factor I
(3 items) 74,521 % (varianza total explicada)
Recomp35 0,918
Recomp38 0,747
Recomp36 0,914

Indices de bondade de ajuste factorial:

Determinante de la matriz de correlacion = 0,231
Coeficiente KMO=0,646

Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacién).

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 47. Prueba de unidimensionalidad del factor “Innovacion”

Innovacién Factor I
(3 items) 56,61% (varianza total explicada)
Innovl1l 0,776
Innov12 0,792
Innov14 0,684

Indices de bondade de ajuste factorial:

Determinante de la matriz de correlaciéon = 0,707
Coeficiente KMO=0,626

Prueba de esfericidad de Bartlett=0,00000 (significacion).

Fuente: Elaboracién propia

La evaluacion de la prueba de unidimensionalidad de las seis dimensiones del
instrumento de clima organizacional permite afirmar que cada conjunto de items
evaluados representan un unico concepto comun, el que torna posible agregar las
puntuaciones individuales en la obtencién de una puntuacién global para cada

dimension.

5.8.3 Validacion de constructo del cuestionario de clima organizacional e hipdtesis

establecidas para comprobacion de la validez.

Para la validacién de constructo del instrumento de clima organizacional propuesto en
esta investigacion se ha seguido las consideraciones de Abad er al. (2006); Barbero

Garcia et al. (2003); Martinez Arias (1995).

De esa forma, se ha procedido: 1. La definicién del constructo clima organizacional y la
postulacion de algunas hipétesis respecto a su relacion con otros constructos, asi como,
hipdtesis de relacién entre algunos subconstructos del clima organizacional y otros
subconstructos de otros constructos de los cuales se supone tener una correlacion
estadistica significativa, todo eso basado en un amplio referencial tedrico. Estas
hipétesis serdn descritas posteriormente. 2. El disefio del instrumento de medida
siguiendo todo el rigor necesario para la construccion de cuestionarios, conforme fue
descrito en la validacién de contenido; 3. La obtencién de los datos empiricos de las
relaciones entre las puntuaciones obtenidas en la aplicacion del instrumento de clima y
las variables hipotetizadas; 4. La determinacién de si las hipdtesis planteadas se

verifican, o no.
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Profundizando estos aspectos se va a describir algunas consideraciones de este proceso.

La definiciéon del constructo clima organizacional se ha puesto en evidencia en el
apartado “validacién de contenido del cuestionario de clima organizacional propuesto”

en la pagina 162 de esta tesis.

En la postulacion de las hipétesis se ha elegido dos constructos, consideradas variables
criterios, para comprobar la validez de constructo: la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional. La eleccién de estas dos variables fue justificada en el
capitulo IV de esta tesis. La presentacién y evaluaciéon de los cuestionarios utilizados

para medir estos constructos se ha puesto de manifiesto en el capitulo V de este trabajo.

Obedeciendo los pre-requisitos establecidos para la eleccion de la utilizacion de l