CLIMA ORGANIZACIONAL DE UN GRAN LUGAR PARA TRABAJAR.
¢DEPENDE DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS?

: 5

Alejandro Barranco Fernandez
Tutor: D. Félix Manuel Alarcon Castillo
Master Universitario en Recursos Humanos

ICADE Business School — Universidad Pontificia Comillas ICADE-ICAI


jlabrador
Nota adhesiva
es curioso el titular con una pregunta

jlabrador
Nota adhesiva
un buen trabajo, bien argumentado bien seguido.
El único problema son los argumentos finales que deberían estar más conectados con la teoria del principio.


Resumen

El proposito del presente trabajo es estudiar las dimensiones que conforman la popular
encuesta de clima organizacional elaborada por el Instituto Great Place To Work, a través
de una revision bibliografica de los conceptos que dan nombre a sus factores. En un
segundo apartado se encuentra un comentario sobre en qué medida es posible influir sobre
las distintas dimensiones a partir de politicas de Recursos Humanos. El clima
organizacional se viene perfilando en los ultimos afios como un factor decisivo en la
atraccion y retencion de empleados a la organizacion, asi como en la motivacion de los
mismos. Es por esto que en el contexto laboral actual se vuelve de especial importancia
cuidar la calidad de la relacion compafiia-empleado. Uno de los indicadores de referencia
mas ampliamente aceptados sobre la calidad de esta relacion es el ranking de Best

Workplaces elaborado por Great Place to Work con caracter anual.
Abstract

This work’s aim is to study the dimensions that are part of the popular organizational
climate survey elaborated by the Great Place to Work Institute, through a bibliographic
review of the concepts that give name to it’s factors. In a second part, there is a comment
about in which degree is it possible to change these dimensions through Human
Resources policies. Organizational climate has become in the last years a main factor in
determining employee’s attraction, retention and motivation in an organization. It is
because of this that now in the work environment has become more crucial than ever to
take care of the quality in an employee-company relation. One of the most accepted
indicators when dealing with the quality of this relation is the ‘Best Workplaces’ ranking,

made annually by the Great Place to Work Institute.
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Introduccion:
Contexto

El presente trabajo se enmarca en el &mbito del trabajo grupal que realicé con mi equipo
(ANEXO 1), en un microproyecto de consultoria de Recursos Humanos para ISDIN,
empresa lider en la fabricacion y comercializacion de productos de dermatologicos tanto

farmacéuticos como cosméticos.

El objeto de nuestra intervencion en ISDIN fue realizar un benchmark de compafiias
presentes en el ranking elaborado por el instituto Great Place to Work, asi como de otras
que aun sin estar, eran del interés de la direccion de Recursos Humanos. El interés
radicaba en conocer algunas de las practicas en materia de Gestion de Personas llevadas
a cabo por estas compafiias. Inicialmente la ambicion del trabajo era, una vez realizado
el benchmark, analizar las practicas de ISDIN en materia de Recursos Humanos, detectar
un gap entre éstas y las mas extendidas entre las empresas estudiadas y finalmente

elaborar una serie de recomendaciones de mejora en base al analisis.

La realizacion del proyecto resultd complicada por varios factores: en primer lugar, la
ubicacion de la sede de ISDIN en Barcelona dificultd la comunicacion entre la Compafiia
y el equipo. Adicionalmente el equipo también experiment6 problemas debido a la
dispersion de sus 5 miembros (Madrid, Barcelona, Bilbao y Latinoamérica). Si bien a
pesar de estas barreras se pudo realizar una buena labor en materia de coordinacion,
ISDIN se mostré reacia a compartir informacion sobre sus politicas de Recursos
Humanos, negandose en rotundo a la realizacion de algun tipo de encuesta de clima a sus
trabajadores bajo la premisa de no generar expectativas entre estos. Si bien se trata de
motivos comprensibles por la parte de ISDIN, esta forma de obrar dificulté mucho la

segunda parte del trabajo, repercutiendo en mi opinion en la calidad del entregable final.

En cualquier caso, se elabor6 una comparativa entre ISDIN y el benchmark y se disefiaron
propuestas de mejora en cuatro frentes. Se disefié un plan de mejora para la Comunicacion
Interna, con propuestas e iniciativas concretas; un nuevo procedimiento de Seleccién,
para agilizar la incorporacion del mejor Talento a la Compafiia; un conjunto de acciones
para reforzar la estrategia de Employer Branding de ISDIN; y un conjunto de bases y

propuestas para la puesta en marcha de un voluntariado corporativo.



A dia de hoy desconocemos el impacto de las recomendaciones realizadas a ISDIN, dada
su falta de respuesta a nuestras solicitudes de feedback, broche que define la tonica

general de nuestras interacciones con la Compafiia.

A raiz de este trabajo, se me hizo evidente el interés que despertaba en muchas compafiias
el ranking elaborado por el Instituto Great Place to Work y lo limitado que en ocasiones
resulta el conocimiento del mismo. ISDIN pretendia “Isdinizar el ranking” y comprobar
que elementos del mismo eran aplicables en su realidad cotidiana. No obstante, el
Instituto Great Place to Work no ofrece un conjunto cerrado de medidas, politicas y
procedimientos para hacer de una compafiia un lugar valorado por sus empleados, sino
una potente encuesta de Clima Organizacional que permite el diagndstico de
disfuncionalidades dentro de una compafiia. Es por este motivo que planteo mi trabajo
individual como una revision bibliografica de los conceptos que conforman el afamado
ranking, principal aunque no exclusivamente desde el ambito de estudio de la Psicologia.
En un segundo momento me parece de especial interés tratar la cuestion de que influencia
se puede ejercer, si es que efectivamente se puede, sobre estas dimensiones desde

politicas de Recursos Humanos.

El clima organizacional

El clima organizacional es un concepto surgido a principios del siglo XX, en los famosos
experimentos de Elton Mayo en la planta de Hawthorne (Chicago) de la Western Electric
Company. Desde entonces, en el ambito de la psicologia se han llevado a cabo numerosas
aproximaciones al concepto, generando un volumen considerable de definiciones y
paradigmas desde los que abordar el fendmeno. Como sefialan Patterson et al. (2005):
“Mientras que el clima ha sido consistentemente descrito como las percepciones de los
empleados de su organizacion, el constructo ha sufrido durante los afios por definiciones
en conflicto e inconsistencias en la operativizacion”. Este trabajo no pretende revisar
todas estas definiciones y marcos tedricos; para este fin resulta particularmente ilustrativo

Olaz (2013); ni evaluar la validez de los constructos propuestos.

Avanzaremos tomando como referencia general una de las definiciones mas aceptadas
del concepto de Clima: “Percepciones compartidas por los empleados de eventos,
practicas y procedimientos organizacionales” (Patterson et al., 2005). Si bien existe

debate sobre si estas percepciones compartidas son meramente descriptivas o tienen un



componente afectivo y/o evaluativo, el elemento de consenso seria que en clima se trabaja
con las percepciones grupales de elementos fisicos, y es por esto que su estudio es tan
complejo. A pesar de su complejidad, el concepto de clima laboral no ha dejado de
despertar interés en la investigacion académica, existiendo multitud de estudios

relacionando un clima laboral percibido como positivo por los sujetos con otros efectos.

Beneficios de un buen clima laboral

De este modo, un clima organizacional positivo y en general la buena motivacion de los
empleados no es sélo deseable desde el punto de vista de cuidar las relaciones en la
compafiia. Como ya indicé Michael Porter en su célebre Competitive Advantage: “La
gestion de los Recursos Humanos afecta a la ventaja competitiva en cualquier empresa,
a través de su rol determinando las habilidades y motivacion de los empleados” asi como
que “en algunas industrias, es clave para la ventaja competitiva” (1985, p. 43). En un
trabajo mas reciente, Smithey, Gerhart y Scott (2003) sostienen a raiz de un estudio
empirico que las compafiias presentes en la lista de los 100 mejores lugares para trabajar
elaborada por la revista Fortune “disfrutan no sélo de actitudes estables y altamente
positivas por parte de sus empleados, sino también ventajas en el desempefio sobre el
grueso del mercado”. Teniendo esto en cuenta no cabe duda de que una compafiia con
interés por cuidar su clima laboral tendra con probabilidad unos mejores resultados,
siendo por tanto las mejores empresas para trabajar susceptibles de tener mejores
resultados. En esta linea existen multitud de encuestas de clima organizacional que
pueden ser Utiles para el diagnostico del mismo. No obstante dentro de estas encuestas,
la ofertada por el Instituto Great Place to Work goza de una imagen muy reconocible y
una fama muy extendida gracias al famoso ranking anual de mejores empresas para
trabajar. Es por esto que multitud de empresas eligen participar anualmente en este
ranking, esperando obtener un buen resultado que refuerce su estrategia de Employer
Branding.



El Instituto Great Place to Work

El Instituto Great Place to Work se dedica desde 1983 (desde 2003 en Espafia) a la
consultoria de investigacion, asesoria y capacitacion para medir y mejorar el ambiente
organizacional de diferentes comparfiias de distintos lugares del mundo. Con caracter
anual, edita el reconocido ranking “Best Workplaces” que reconoce a las mejores

empresas para que los profesionales ejerzan su labor.

El instituto mide el clima organizacional en base a 3 grandes dimensiones: Confianza (en
relacion a los lideres de la compafiia), Camaraderia (para con los compafieros de trabajo)
y Orgullo (referido al trabajo realizado) (Ver figura 1). Desde el punto de vista del
empleado, el instituto sostiene que la confianza de éste en la organizacion esta
determinada por tres factores: Credibilidad (basada en la comunicacién, la competencia
y la integridad), Imparcialidad (basada en la equidad, la ausencia de favoritismos y la
justicia) y Respeto (basado en el apoyo, la colaboracién y el cuidado). Segun el modelo
de GPTW, cuando estos factores son percibidos por el empleado, se establece una

relacion de confianza.

Figura 1. Modelo Great Place to Work
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No obstante, el instituto entiende la confianza como bidireccional y también establece
unos factores que la favorecen desde el punto de vista de la empresa. De este modo, la
confianza desde el punto de vista de la empresa se ve enriquecida cuando se logran los
objetivos de la organizacion (inspirando, escuchando y comunicando), cuando los
trabajadores entregan lo mejor de si mismos (desarrollando, agradeciendo y cuidando) y
cuando los empleados trabajan unidos como un equipo/familia (contratando, celebrando

y compartiendo).

Esta encuesta se realiza en base a dos estudios. En primer lugar, y con una ponderacién
de dos tercios sobre la calificacion final, se encuentra el “Trust Index’; una encuesta
centrada en el modelo de la Figura 1, dirigida a empleados, con 58 Items tipo Likert y dos
preguntas abiertas. En segundo lugar y con un peso de un tercio se encuentra el ‘Culture
Audit’: un cuestionario para el departamento de Recursos Humanos en el que se refleja
informacion relativa a datos sociodemogréficos de la plantilla, politicas y practicas y
datos sobre compensacion. Adicionalmente el Instituto suele llevar a cabo una serie de
Focus Groups con empleados de la comparfiia para obtener un matiz cualitativo a las
puntuaciones. Para este trabajo, dado lo particular de cada empresa en los resultados del

‘Culture Audit’ y los Focus Groups, nos centraremos en el ‘Trust Index’.

Una vez revisado el foco de la encuesta, y dado el objeto del presente trabajo, pasaremos
al detalle de los factores de mayor peso en la encuesta y mas relacionados con un buen

ambiente organizacional.



Factores para un buen Clima Laboral
1) Camaraderia

El Instituto Great Place to Work considera la Camaraderia como la resultante de tres
factores: Relaciones Cercanas, Hospitalidad y Sentido de Unidad. Si bien es cierto que
no todos estos conceptos son académicos y no entrafian ningun misterio para el comun de
las personas (relaciones cercanas y hospitalidad), Si que podemos encontrar bibliografia

académica sobre la naturaleza y efectos de la camaraderia y el Sentimiento de Unidad.

La camaraderia es segun la Real Academia Espafiola de la Lengua la “amistad o relacion
cordial que mantienen entre si los buenos camaradas”. Sin pretender entrar a discutir
conceptos adyacentes como la amistad, la definicion propuesta es bastante clara y resulta
muy intuitiva de cara a la cuestion de como influye la camaraderia en el clima
organizacional. De hecho, si bien la cuestion resulta bastante evidente, existe
investigacion que soporta la tesis de que una orientacion de los empleados hacia actitudes

colectivistas mejora el bienestar en el trabajo.

El colectivismo es, al igual que el individualismo, una variable cultural e individual que
modera las relaciones de los individuos entre si. De este modo, una cultura individualista
fomenta comportamientos individualistas entre las personas mientras que una cultura
colectivista hace lo propio en direccién contraria. Es importante destacar que estos
atributos no son positivos o negativos per se. Pues bien, segun la investigacion de Rego
y Cunha (2009) sostiene que los individuos colectivistas muestran mayores niveles de
bienestar afectivo que los individualistas y, lo que es mas relevante: que esta relacion se
encuentra mediada por la percepcion de los empleados del espiritu de camaraderia de una
organizacion. Dicho de otra forma: de por si, los individuos colectivistas se encuentran
mejor dentro de las organizaciones, pero si la organizacion fomenta este tipo de

comportamientos de cooperacion y camaraderia, el bienestar de los empleados aumenta.

El concepto de Sentimiento de Unidad y su positivo efecto sobre el clima laboral puede
explicarse desde la Teoria de las Necesidades de McClelland y el efecto de favoritismo
intragrupal propuesto por Tajfel en su teoria de la Identidad Social. La teoria de las
necesidades de McClelland propone, a grandes rasgos, que existen tres tipos de
necesidades a satisfacer en toda persona y por lo tanto tres tipos de motivacion (para
cubrir dichas necesidades): Motivacién de logro, de poder y de afiliacién. La necesidad

de afiliacion ha sido descrita como “el deseo de experimentar relaciones interpersonales



calidas y amigables” (Schiiler et al, 2013). Siguiendo esta logica y el sentido comun, las
personas necesitamos contacto con otras personas en forma de relaciones cordiales. Poder
satisfacer esta necesidad basica a través del grupo conformado por los compafieros de
trabajo sera sin duda algo positivo para el bienestar de las personas y la mejora del clima
organizacional. El vinculo entre este efecto y el Sentimiento de Unidad puede hallarse en
el efecto de favoritismo intragrupal descrito por Tajfel en su teoria de la Identidad Social.
A grandes rasgos. Tajfel sostiene que parte de la identidad del individuo emerge de su
identificacion con un grupo social. En esta teoria se exponen los conceptos opuestos de
endogrupo (el grupo con el que el sujeto se identifica) y el exogrupo (un grupo percibido
como distinto). Pues bien, dentro de este paradigma es ampliamente conocido el
contrastado efecto de favoritismo por los miembros del endogrupo (Dorrough et al, 2015).
Dicho de otro modo: las personas tendemos a valorar mejor e incluso a favorecer a
aquellos a quienes percibimos como “de los nuestros”. En resumen: en la medida en la
que los miembros de una organizacién se perciban a si mismos como parte de un mismo
grupo, sera mas sencillo que puedan tener relaciones agradables entre ellos, lo que cubre

una necesidad basica de los seres humanos.

En resumen: aun evidente como resulta, es fundamental que la relacién del empleado con
sus compafieros de trabajo sea positiva para la consecucion de buen un clima laboral. Si
bien esta relacién se vera influida por factores como la carga de trabajo, las dinamicas de
grupo o la personalidad de los integrantes del mismo, la ténica general de las relaciones
interpersonales debe ser positiva. No conviene olvidar que el concepto de clima
meteoroldgico hace referencia al promedio del tiempo atmosférico en un periodo de
tiempo, y no al tiempo puntual que hace en un momento. Del mismo modo que puede
llover en el Sahara, pero eso no quiere decir que hablemos de un clima humedo; puede
haber tensiones puntuales entre los miembros de un equipo de trabajo, y no tratarse de un
ambiente hostil. Si bien las organizaciones no pueden influir directamente sobre esta clase
de fendmenos, si que pueden (y deben) intentar favorecer las condiciones para la

aparicion de estas cualidades de una positiva relacion entre empleados.
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2) Orgullo

Dentro del modelo propuesto por el Instituto Great Place to Work el segundo factor de
peso para un buen clima laboral es el Orgullo. El orgullo segln este modelo seria de tres

tipos: orgullo por el trabajo individual, por el equipo y por la organizacion.

Sobre el orgullo a nivel individual, nos encontramos una emocién tradicionalmente
categorizada como facilitadora de comportamientos antisociales por pensadores como
Spinoza o Hobbes, la investigacion reciente en Psicologia ofrece una perspectiva méas
completa.

Como sefiala Lewis (2008) EIl orgullo no seria una emocion categéricamente antisocial,
sino que tendria una naturaleza dual. Por una parte nos encontrariamos con el “orgullo
auténtico” y por otra con el “orgullo hubristico”. El primero haria referencia a la
satisfaccion y la autoconfianza de un individuo en relacion a su éxito, mientras que el
segundo estaria referido a un orgullo relacionado con la arrogancia y el engreimiento. En
nuestras vidas cotidianas todos estamos familiarizados con estas dos versiones del
orgullo. No obstante, como sugiere la investigacion de Wubben et al (2012) el “orgullo
auténtico” seria una emocion que indica y facilita comportamientos prosociales y de
cooperacion, especialmente en individuos altamente empaticos. De este modo, el orgullo
a nivel individual no tiene por qué ser un impedimento para las relaciones entre los

miembros de una organizacién sino que puede ser incluso un facilitador.

En cualquier caso, el nivel individual no resulta suficiente para explicar la dimensién e
importancia del orgullo para la formacion de un buen clima organizacional. Es preciso
recurrir a otro tipo de modelos, con el grupo como unidad de medida para dar una

explicacion mas completa de la importancia del Orgullo.

A nivel grupal y organizacional al hablar de orgullo parece claro que es necesario recurrir
al concepto de orgullo de pertenencia. Este seria un elemento necesario para favorecer el
sentimiento de unidad antes mencionado: el sentirse orgulloso de pertenecer a una
organizacion o departamento de la misma. Segin Helm (2013) el orgullo de pertenencia
de los empleados estaria intimamente relacionado con la reputacion externa e imagen de
la compaiiia. De este modo, cuanta mejor imagen tenga una compafiia para sus clientes y
el resto de miembros de la sociedad, mayor sera el orgullo de los empleados por
pertenecer a la misma. En esta linea encontramos en la actualidad ejemplos muy

ilustrativos, de empleados que se utilizan a su compariia para autodefinirse; ya no solo
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adoptando los valores de la compafiia como propios, sino en su forma de referirse a si

mismos. Amazon es un buen ejemplo para ilustrar este punto.

En agosto de 2015 la compafiia americana fue el centro de atencidn por un reportaje de
Jodi Kantor y David Streitfeld (2015) publicado en The New York Times. Este reportaje
retrataba las estresantes condiciones de trabajo de muchos trabajadores de Amazon,
acusando a la direccion de la compafiia de promover este clima insano de alto
rendimiento. El articulo tuvo una amplisima difusion a nivel mundial y acaparé portadas
en distintos medios. Al dia siguiente de la publicacién del articulo, Nick Ciubotariu
(2015) respondi6 al articulo del diario a través de un post en la red social LinkedlIn,
definiéndose a si mismo como “Amazonian” y saliendo a la palestra para defender a su
compafiia y refutar las acusaciones del periddico neoyorquino. Es preciso destacar que
Nick Ciobutariu no ocupaba en el momento de la polémica (ni actualmente) un puesto

directivo en la compafiia.

Ejemplos como el presentado dan cuenta de la importancia del orgullo de pertenencia a
una organizacion y hasta qué punto este permite explicar las conductas de los empleados.
Volviendo al estudio de Helm, la conclusidon de éste no debe ser considerada como menor,
dado que asociado al orgullo de pertenencia encontré también una relacién con las bajas
voluntarias y por ende los costes de rotacién no deseada en las compafiias, un factor
critico en nuestro momento. En resumen: fomentar una imagen positiva de la compafiia
y generar una buena reputacion para todos sus stakeholders aumenta el orgullo que los
empleados sientes de formar parte de esta, llegando a repercutir directamente en la

disposicion de éstos a abandonar la compafiia.

En otras palabras, estar orgulloso del trabajo que uno desempefia es relevante en la
relacién de un individuo para con su trabajo. Si bien es cierto que esto no es aplicable
para todas las personas, como ya sefial6 McGregor en los afios sesenta del pasado siglo
con sus teorias X e Y, muchos de los trabajadores de una compaiiia disfrutaran mas de su

trabajo en la medida en la que puedan estar orgullosos del mismo.
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3) Confianza

La confianza es el concepto central del modelo de clima laboral propuesto por el Instituto
Great Place To Work. Esta se articula en torno a tres conceptos: Credibilidad, Respeto e
Imparcialidad. Cada una de estas dimensiones se divide a su vez en tres, a la manera de
las vistas anteriormente por lo que, para un analisis mas detallado, procederemos a

revisarlas de manera aislada.

3.1) Credibilidad

La cualidad de que los mensajes emitidos por la organizacion sean percibidos como
auténticos. La credibilidad de una organizacion hacia sus empleados resulta
imprescindible para una correcta consecucion de los objetivos de la organizacion. Si
los empleados se sienten engafiados por la organizacion, es mas que probable la
aparicion de la desconfianza en la misma. Una fuente creible es casi siempre mas
eficaz persuadiendo, como bien sefialan Tormala y Petty (2004). Conviene recordar
que la persuasién no siempre tiene una naturaleza maquiavélica, sino que puede
tratarse de un proceso psicoldgico muy util para conseguir la implicacién de los
empleados de una compafiia de una manera honesta. Se trata de convencer, y para ello
es vital resultar creible. Volviendo al modelo de Great Place to Work, la credibilidad
se compone como la confluencia de tres factores en la organizacion: una buena
comunicacion, la competencia de los lideres percibida por los empleados y la

integridad como valor a fomentar en la cultura de la organizacion.

Tratando en primer lugar la comunicacion, y sin pretender este ser un punto sobre
buenas practicas en comunicacion organizacional, existen consideraciones a tener en
cuenta en la relacion entre una comunicacion efectiva y un buen clima laboral. Es un
efecto conocido y soportado por evidencia empirica que una buena comunicacion
entre mandos y subordinados explica gran parte de la varianza de la satisfaccion de
estos Ultimos con su trabajo; especialmente cuando los mandos se encuentran
comprometidos con la organizacién (Orpen, 1997). Cuando los mandos se encuentran
comprometidos con el proyecto de la organizacion y son capaces de comunicarse de
una manera clara y efectiva con sus subordinados, estos estan por lo general mas
satisfechos en su trabajo. Las evidencias como la mostrada por este estudio son muy

numerosas y permiten dar cuenta del desarrollo de la comunicacion en las
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organizaciones durante los Gltimos afios; una funcion que sin duda ha experimentado

un crecimiento mas que notable.

Con respecto a la competencia percibida no cabe duda de que esta esta asociada con
el grado de expertise de los lideres, especialmente en un contexto de interaccion
laboral, en el que dificilmente una persona poco competente podria pasar por mucho
tiempo como un experto ante sus compafieros. Asi pues, cabe preguntarse: ;Qué hace
de alguien un experto en el contexto laboral? Como muy bien sefiala Mieg (2009) en
su revision sobre la materia, existen varios factores que permiten diferenciar en el
ambito profesional a una persona experta y competente de una que no lo es. Entre
estos factores se encuentran un desempefio superior de manera estable, la busqueda
constante de la mejora, la adaptacién a distintos entornos de trabajo y la especificidad
del conocimiento del experto (o dicho de otro modo, un experto no tiene por qué serlo
en todo). Asimismo Mieg sefiala que la investigacion apunta al factor del tiempo que
el experto ha dedicado a su actividad, dando lugar a las famosas reglas de los “10
afios” o las “10.000” horas. En resumen: estos factores que Mieg detalla seran
caracteristicas a buscar en los lideres de la organizacion si se pretende que ésta sea y
se perciba como competente. Esta competencia, real y aparente es basica para hacer
creibles los mensajes de la organizacién a sus stakeholders.

Por ultimo dentro de los factores que favorecen la credibilidad de una organizacion
encontramos la integridad. La integridad de una organizacion esta intimamente ligada
con la de las personas que la componen, pues como bien sefiala Richard De George
(1993) sdlo las personas son capaces de un comportamiento ético, si bien es cierto
que las personas se pueden ver influenciadas por las politicas y cultura de la
organizacién. En cualquier caso, parece I6gico que si queremos una organizacion
integra, este serd un valor a promover a nivel individual entre los empleados de la
misma asi como a nivel grupal a través de la cultura de la compafiia. Es relativamente
frecuente medir la integridad o la honestidad en procesos de seleccién para
incorporarse a una compaiia pero ¢qué se mide exactamente con estas pruebas? Como
sefiala Wanek (1999) las escalas de integridad suelen medir factores como honestidad,
fiabilidad o diligencia de las personas. El objeto de estas pruebas en los inicios de su
aplicacion, durante la segunda mitad del siglo pasado, era principalmente prevenir las
pérdidas en las compariias por robos cometidos por los empleados. Conforme fue

avanzando el siglo este tipo de pruebas psicométricas se empezaron a utilizar para
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buscar empleados mas predispuestos a comportamientos éticos, al considerar estos
como beneficiosos para la organizacion. Este cambio de enfoque evidencia la puesta
en valor de la integridad como valor en los empleados de una compafiia. Volviendo
a la integridad en el plano organizacional, los resultados de Ghosh (2008) parecen
respaldar la hipotesis de que los empleados tienden a comportarse de una manera mas
ética cuando desde la direccion se valora la integridad. En resumen, Una compafiia
caracterizada por su integridad debe construirse tanto desde el nivel individual, por
las acciones y comportamientos de sus empleados, como a nivel global a través de
una direccion que apoye y promueva este tipo de comportamientos. De manera
adicional a todo lo anterior, es también interesante mencionar que existen numerosos
estudios (Luther, 2000) que han encontrado relacion entre la integridad de las
personas y un mejor desempefio en el puesto de trabajo. Evidentemente no nos
encontramos ante un factor decisivo en el desempefio de los individuos, pero si con

un peso a tener en cuenta.

3.2) Respeto

El respeto es un componente basico de cualquier grupo social humano, que nos
permite convivir en grupo. Segun la revision que realizan del concepto de respeto
Janoff-Bulman y Werther (2008) existen dos tipos de respeto en las relaciones

humanas: Categdrico y Contingente.

El respeto categdrico se refiere a una forma de reconocimiento entre iguales que
garantizamos a alguien tan solo por reconocerle como parte de un grupo al que
nosotros pertenecemos. En el momento en el que reconocemos a una persona como
tal, existen consideraciones en el trato que le damos; del mismo modo que las mayores
atrocidades de la historia se han cometido cuando a un colectivo se le ha privado de
ese estatus, deshumanizandolo (Zimbardo, 2008). Este tipo de respeto se encuentra
muy relacionado con factores que ya hemos tratado como el orgullo de pertenencia o
el sentimiento de unidad. De este modo, cuanto mas claramente identificado y
cohesionado esté un grupo, mas proclive sera este para la aparicion de este tipo de
reconocimiento entre iguales. Por otra parte, el respeto contingente seria el
reconocimiento de uno o varios miembros de un grupo como los mejores en algun

campo. Este es un fendmeno eminentemente intragrupal que fomenta la emergencia
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de un lider informal dentro del grupo. Ambos tipos de respeto son precisos para un
buen clima laboral: mientras que el respeto categdrico garantiza cohesion en el grupo,
el contingente puede proporcionar direccion al mismo, evitando ambiguedades e

incertidumbres del entorno

Independientemente del tratamiento que haya recibido el respeto desde el estudio
academico, el Instituto Great Place to Work lo define como la confluencia de tres
factores: Apoyo, Colaboracion y Cuidado. Como resulta evidente antes de
profundizar en el analisis, estos tres factores son caracteristicos de un grupo
cohesionado, elemento que viene repitiéndose como muy relevante a lo largo de toda

la revision.

El apoyo, tanto material como psicoldgico, es un factor crucial en el bienestar del
individuo. No se trata tan solo de satisfacer una necesidad de afiliacion en los términos
de la teoria de McClelland, sino de como afronta un individuo situaciones estresantes.
Como sefialan Cohen y Wills (1985) contar con apoyo social es importante, siendo
un factor con peso estadistico en el desarrollo de una enfermedad mental o la tasa de
mortalidad en algunas enfermedades. Del mismo modo y segun la pionera
investigacion de Cohen y Wills, el apoyo puede permitir una percepcion mas realista
de eventos potencialmente estresantes, asi como una inhibicion de las respuestas
desajustadas a estos eventos. En el ambito organizacional y en un estudio mas
reciente, Scott et al (2014) encontraron que el apoyo de la organizacion percibido por
el trabajador ejerce influencia sobre la autoestima del mismo en la Compafiia, lo que
combinado con el apoyo de los compafieros y del entorno social, genera un bienestar

sujeto y una mejor disposicion frente a eventos estresantes.

La colaboracion es el medio por el que distintos individuos atnan sus esfuerzos en la
consecucion de una serie de objetivos. No resulta ningiin misterio que la consecucion
de las tareas requiere de colaboracion con otros en su inmensa mayoria. No obstante
y de cara al estudio del clima organizacional cabe preguntarse cémo influye la
colaboracion en este. De acuerdo con los recientes resultados de Lee et al (2015) la
colaboracion de los miembros de un equipo tiene una relacion negativa con el
conflicto relacional entre los miembros del mismo. Es decir: segun la evidencia
empirica recogida por los investigadores, en la medida en la que un equipo trabaja
méas unido (lo que se puede favorecer asignando tareas con un alto grado de

interdependencia), menor sera el grado de conflictos entre sus miembros. Asimismo
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Lee et al sefialan que este escenario de tareas interdependientes para favorecer la
colaboracidn entre los miembros del grupo mejora el desempefio de los individuos en
el puesto de trabajo. Como dato adicional, el estudio de Lee et al también muestra
evidencia en favor de la hipotesis segun la cual la confianza (factor central al modelo
del Instituto Great Place to Work) influiria en la relacion entre los conflictos entre los
miembros del grupo y el desempefio. Es decir, en un ambiente de confianza entre los
miembros del grupo, un conflicto interpersonal no afectard significativamente al
desempefio. Asimismo, y como ventaja adicional de una fluida colaboracion entre
trabajadores, existen recientes estudios que establecen una relaciéon directa entre
colaboracién e innovacion (Inoue y Liu, 2015), generando mas ideas nuevas mas

deprisa que en un ambiente poco propicio para la colaboracion

Por Gltimo y con respecto al cuidado, nos encontramos ante un concepto relativamente
ambiguo, referido a la accién de asistir o ayudar a alguien. Visto bajo el prisma de la
psicologia estamos hablando de conductas prosociales y de ayuda a un nivel grupal.
Hablamos de conductas prosociales cuando las acciones de un sujeto van
encaminadas al beneficio del grupo o sociedad a la que pertenece y de altruismo
cuando las acciones de un individuo estan motivadas por las necesidades de otro, sin
expectativa de recibir nada a cambio. Si bien es cierto que algunos autores cuestionan
el altruismo entendiéndolo como motivado por una evitacion del sufrimiento
generado por la empatia con el otro (Stocks et al, 2009); de lo que no cabe duda es de

que hablamos de unos individuos que ayudan a otros.

Existen explicaciones evolutivas, genéticas y psicosociales para dar cuenta de las
conductas prosociales, si bien para el objeto de este trabajo nos centraremos en el
impacto de éstas en un contexto organizacional. Asi pues, como afirman Hu y Liden
(2015) el comportamiento prosocial esta directamente relacionado con la satisfaccion
de los empleados Y eficacia del equipo de trabajo, asi como con una reduccién de la
rotacion voluntaria de los miembros del equipo. Sin duda una conducta prosocial por
parte de los miembros del equipo de trabajo es un factor de gran peso en la

consecucion de un buen clima laboral.
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3.3) Imparcialidad

La imparcialidad es la ausencia de inclinacion en favor o en contra de una persona o
situacion al juzgar o actuar sobre un asunto. Se trata de un componente béasico de la
confianza de los empleados en la organizacion dado que, entre otras cosas, resta
incertidumbre sobre qué esperar de la organizacion como consecuencia a las acciones
propias. EI modelo de Great Place to Work diferencia tres componentes de la
imparcialidad: equidad, ausencia de favoritismos y justicia. Si bien se trata de

conceptos adyacentes, pasaremos analizarlos en mayor detalle.

Cuando se habla de equidad en un contexto organizacional tipicamente se hace
aludiendo a dos materias: en primer lugar nos podemos referir a la teoria de la equidad
de Adams (1963), que trata sobre equidad en materia salarial o en segundo lugar
podemos hacerlo refiriéndonos a las condiciones generales en el lugar de trabajo que
generan la percepcion de igualdad entre trabajadores. Tratando en primer lugar la
teoria de Adams, se propone que existe una relacion entre la percepcion de equidad
en la retribucion por parte del empleado, la calidad de su trabajo y la productividad
del empleado. De este modo, cuando los trabajadores consideran que su retribucion
es equitativa, trabajaran mas y mejor. La duda que resta es ¢;Cuando consideran los
trabajadores que su retribucion es equitativa? En este campo encontramos la
aproximacion de Siegel et al (2008), que propone una taxonomia de los factores
determinantes de la equidad salarial. A través de un estudio de escalamiento
multidimensional, Siegel et al. concluyen que las variables determinantes de la
percepcion de equidad pueden distribuirse a lo largo de dos continuos, organizados a

modo de eje cartesiano (ver Figura 2).

Figura 2: Inputs de equidad
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Como se puede apreciar en la figura 2, los factores que determinarian la percepcion
de equidad estarian distribuidos en funcion del grado de control que el sujeto ejerce
sobre ellos y si éstos se deben a sus caracteristicas personales o las requeridas por su
puesto. De este modo en la medida en la que la compensacién de la plantilla se
distribuya de acuerdo a los criterios expuestos, la retribucion serd percibida como
equitativa. No obstante, el estudio de Siegel et al. no se limita a sefialar los inputs que
el trabajador realiza para la organizacion, sino que también taxonomiza los outputs
que recibe el empleado, no solo en materia salarial (como cabria esperar de la teoria
de la equidad de Adams), sino también atendiendo a otros factores, haciendo
referencia a las condiciones generales en el lugar de trabajo que generan la percepcion
de igualdad entre trabajadores. De este modo los outputs también se podrian distribuir

en un eje cartesiano como se muestra en la Figura 3.

Figura 3. Outputs de Equidad

Personalizado

Informacion
Bonus/Aumento
) Conocimiento/Habilidad
Trabajo Interesante
. Estatus
Sensacién de Logro
- B Feedback/Felicitacion

Econdémico Promocion i No econémico
Exito del grupo

Beneficios sociales ) ) )
) ) Satisfaccion con los superiores
Tiempo libre ) )
. Satisfaccion con los compafieros
Estabilidad del empleo i
o ] Autonomia
Buenas condiciones de Trabajo

Generalizado

Como puede verse, los empleados valorarian como equitativas este tipo de recompensas

por contraprestacion a su esfuerzo, siendo lo mas relevante la diferenciacion que se realiza

entre el caracter individual o colectivo de la recompensa y su naturaleza econémica o no

econdémica.

Pasando ahora a la ausencia de favoritismos, nos encontramos ante un concepto muy

relacionado con la percepcién de Justicia en la organizacion. Tanto es asi que de hecho

Siegel et al. afirman que la ausencia de favoritismos entre empleados responderia a la

denominada “Justicia Distributiva” (referida a la equidad de las recompensas y la
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distribucion de los recursos), en contraposicion a la “Justicia Procedural” (que haria
referencia a lo justo del procedimiento empleado para llevar a cabo el reparto de
recompensas Yy recursos). En cualquier caso, ¢a qué nos referimos cuando hablamos de
justicia en el lugar de trabajo? Para responder a esta pregunta encontramos varias
definiciones. Segun Goldman y Cropanzano (2014), la justicia en un ambito
organizacional “...se refiere a eventos moralmente requeridos que tienen lugar en el
entorno de trabajo e involucran estandares normativos. En concreto, si las reglas de
apropiada conducta son seguidas y obedecidas” (p. 317). En cambio Mueller y Wyn
(2000) abordan la justicia en el &mbito organizacional de una manera mas amplia,

haciendo referencia a varios tipos de justicia, en la linea ya comentada de Siegel et al.

De este modo podriamos definir la Justicia en el entorno de trabajo como la equidad entre
los empleados a nivel grupal, de procedimiento, de interaccién y de distribucion.
Asimismo para poder hablar de justicia deberiamos contemplar una accion encaminada a
corregir desequilibrios en la equidad en cualquiera de estos campos. Partiendo de esta
definicion y una vez aclarado el concepto, encontramos en la citada investigacion de
Mueller y Wyn evidencia empirica de mas de 18.000 sujetos de muestras occidentales,
asiaticas y africanas para responder a la cuestion de cdmo valoran los sujetos la justicia

en su entorno de trabajo. ¢Es algo que preocupe a los empleados?

Segun los resultados obtenidos del metaanalisis de Mueller y Wyn, de los 5 factores que
mas relevancia tienen para los sujetos en su trabajo, la justicia (especialmente entendida
como equidad en su variedad distributiva) aparece consistentemente en primer lugar, por
delante de la retribucién, la autonomia, la variedad en las tareas y el progreso profesional.
En otras palabras: las personas damos gran importancia a que nuestra relacion con las
empresas sea justa y proporcionada entre lo que aportamos y lo que recibimos,

extendiendo esta comparacion a nuestros comparieros.
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Conclusiones sobre el modelo GPTW

Como hemos ido comprobando a lo largo de los distintos apartados tratados, el ‘Trust
Index’ del Instituto Great Place To Work se refiere a dimensiones que caracterizan las
relaciones entre el trabajador y sus compafieros, superiores y la Compafiia. Estas
dimensiones son eminentemente psicologicas y por lo tanto subjetivas, lo que hace
imposible su medicion mediante métodos directos. Es decir, no es posible medir el respeto
de una persona hacia sus comparieros y viceversa directamente, sino que debemos
apoyarnos en evidencias secundarias tales como opiniones, comentarios, conductas y

dinamicas sociales en los grupos.

Dicho de otra forma; el clima organizacional es un constructo psicologico formado por
otros constructos de compleja medicion. De este modo la Unica forma de medir el clima
es recoger evidencias (opiniones, comportamientos, etc...) de los constructos que lo
conforman, intentando por lo tanto abordar el fendmeno con la maxima validez posible.
Esta naturaleza subjetiva del clima organizacional hace muy complicado su estudio y son
muchas las aproximaciones a su medicion que se han realizado desde la Psicologia. Sin
necesidad de una busqueda exhaustiva encontramos cuestionarios como el
‘Organizational Climate Survey’, del Hay Group; el ‘CLA’ de Ediciones Tea o el
‘Organizational Climate Measure’, basado en el modelo de Quinn and Rohrbaugh, por

citar solo algunos de los primeros resultados.

En cualquier caso y con independencia de la complejidad en su medicidn, es importante
tener en cuenta que en la medida en la que el clima esta determinado por las interacciones
entre distintas personas, este es un fenémeno culturalmente mediado. Un buen clima
laboral para una empresa en Espafia bien podria no serlo para una en Japon dadas las
diferencias culturales entre ambos paises. Esta es precisamente una de las virtudes del
ranking de Great Place to Work: esta elaborado a nivel nacional, y las evaluaciones de su
cuestionario se complementan con informacion cualitativa. Este caracter local del
Instituto junto con la capacidad para poder realizar comparaciones a través de un ranking
hacen de la clasificacion de Great Place to Work una herramienta muy util; muy
posiblemente razén por la cual ha conseguido diferenciarse de otros estudios de Clima

Laboral, teniendo sus resultados un impacto frecuente incluso en prensa generalista.
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Centrandonos en las dimensiones del modelo, es facil concluir que todas ellas, ademas de
subjetivas, tienen un caracter relacional, es decir, no tratan al individuo por separado, sino
como una parte de un grupo. Esta caracteristica quiza sea mas notable en dimensiones
como ‘Camaraderia’ o ‘Respeto’; fendmenos imposibles de entender sin el grupo como
unidad de analisis. Por lo tanto, siempre que tratemos de buscar explicaciones,
consecuencias o implicaciones para la acciéon para el fendmeno del clima deberemos
acudir a la teoria psicosocial y a sus explicaciones centripetas de la conducta del sujeto;
es decir, contemplando sus acciones como influenciadas por una multitud de factores

situacionales externos.

Puede parecer que esta afirmacién sobre la explicacion de las acciones de los sujetos
complica la gestion del cambio hacia un mejor clima organizacional al incluir multitud
de variables situacionales, pero en mi opinion resulta mas bien lo contrario. Si
consideramos las opiniones, creencias, comentarios y acciones de los sujetos como
generados Unicamente por sus disposiciones personales (su personalidad, inteligencia y
particularidades), entonces influir sobre ellos es una ardua tarea. Por el contrario en la
medida en la que entendamos que el comportamiento esta fuertemente influenciado por
el ambiente y la situacién, mas sencillo nos serd manipular dicho ambiente para hacerlo

mas agradable para el sujeto.

Dicho de otra forma: si sabemos que los empleados se encuentran mas a gusto cuando
pueden relacionarse entre ellos, no seleccionemos empleados teniendo en mente que
deben llevarse bien con los demaés. Facilitemos que puedan hablar entre ellos mediante la
disposicion del entorno fisico, el disefio de las tareas a realizar o los tiempos que deben
pasar juntos. Esta forma mas holistica de pensamiento, influenciando a través del entorno

en lugar de directamente, es la que diferencia a las compafiias en la gestion del clima.

Llegados a este punto, y partiendo de la base de que la mejor forma de propiciar un buen
clima no es tratar la cuestion directamente, centrandonos en los sujetos; sino
indirectamente, actuando sobre su entorno, cabe preguntarse, ¢en qué medida es posible
para la funcion de Recursos humanos de una compafiia influenciar el Clima

Organizacional?
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Influencia de las politicas de Recursos Humanos

Como hemos visto, un buen clima laboral podria ser definido como la confluencia de un
nivel de bienestar psicoldgico de los sujetos en las distintas subdimensiones que lo
conforman. Precisamente por este caracter subjetivo es imposible influir sobre el clima
de manera directa. Se trata de percepciones personales, de un constructo; y no de una

realidad definida y concreta.

Una politica o procedimiento de Recursos Humanos no va a cambiar el grado en el que
un empleado esta orgulloso de su trabajo, o de su equipo; del mismo modo que es inutil
pretender que todos los empleados mantengan una relacion de camaraderia. En mi
opinidn esto no se debe solo al caracter subjetivo que venimos aludiendo, sino a una razén
mucho mas sencilla. El departamento de Recursos Humanos no puede estar en todas
partes, influyendo sobre todas las interacciones que los empleados mantienen entre si o
modulando el tono y las formas de los managers para con sus subordinados. En la medida
en la que el clima esta generado por el conjunto de las interacciones entre todos los

empleados, sera tarea de todos los empleados contribuir al mismo.

Llegados a este punto parece claro que por mas empefio que se ponga desde la funcién de
Recursos Humanos, si no existe voluntad de generar un buen clima desde la Direccion de
la Compafiia, ser& muy complicado que esto se produzca. El grado de implicacién
requerido por todos los empleados de la Compafiia en esta materia sélo puede conseguirse
mediante el firme compromiso de la direccion en este sentido. Sin este primer ingrediente

resulta de todo punto imposible abordar la mejora del Clima Organizacional.

Dicho esto, si se cuenta con el apoyo y compromiso de la direccion, si que es posible
impulsar las medidas para favorecer el cambio. Es importante comprender que no estamos
hablando de un cambio menor, o de la modificacidn de un procedimiento, sino de un giro
en la forma de ver cualquier interaccion dentro de la Compafiia. La aportacion de
Recursos Humanos en este punto es principalmente la visibilizacion, concienciacion y

formacion sobre la importancia del clima para el conjunto de la compafiia.

Con respecto a la visibilizacion, es labor del area de Recursos Humanos junto con los
organos de direccion de la Compaiiia el hacer ver que existe una voluntad por abordar un
cambio en el clima de la organizacion, que este cambio es importante y prioritario para

la Direccién y que se va a dotar de medios a todos los miembros de la Compafiia para
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acometer el cambio. Después de todo, no podemos pretender no cambiar nada en la

dinamica de la organizacion y obtener un resultado diferente en cuanto al clima se refiere.

Pasando a un momento de concienciacion, es preciso volver a recalcar la importancia del
cambio a traves de la cadena de mando. Los cambios de un tipo tan profundo como este
deben llevarse a cabo desde “lo mas alto” de la organizacion hasta “abajo del todo”. En
esta linea es importante transmitir a los mandos de la compafiia la importancia y prioridad

del proceso, mostrando el camino a través del ejemplo.

En este punto, y solo una vez visibilizada la importancia del clima y concienciada la
organizacion, es cuando el departamento de Recursos Humanos tiene un papel mas
importante, formando a los mandos de la compafiia en formas de Gestion de Personas que
favorezcan un ambiente propicio para un buen clima organizacional. Los mandos deben
ser conscientes de que en sus equipos debe predominar la camaraderia y el respeto entre
compafieros, que lo organizacion debe ser percibida como creible e imparcial por los
empleados a traves de su figura y que la confluencia de todo esto debe ademas de ir
acompariado de un orgullo por el conjunto de la actividad por parte de los empleados. Es
labor del departamento de Recursos Humanos, en su funcién de formar a los empleados,

el dotar de herramientas a los mandos para abordar la gestion del clima en sus equipos.

Siendo esta la principal contribucién del departamento de Recursos Humanos para la
consecucion de un buen Clima Laboral, siendo imposible ningin cambio sin lo anterior,
si que existen algunas acciones mas que pueden generar una mejora en las

subdimensiones que conforman el clima.

Por ejemplo, de cara a generar un ambiente de imparcialidad de la organizacién, de
justiciay equidad es importante dejar claras las reglas. En este sentido contar con politicas
y procedimientos claros, comunicarlos eficazmente a la organizacion y garantizar su
estricto cumplimiento ayuda a generar un espacio de seguridad normativa en la que los
empleados puedan detectar que comportamientos son correctos y cuéles no, facilitando
la identificacion de conductas indeseables y estableciendo mecanismos para actuar contra
ellas. En esta linea son utiles los codigos éticos que, sin convertirse en un listado
interminable de prohibiciones, se concretan en un conjunto de directrices y valores que

dan las reglas para diferenciar una actuacion correcta de una incorrecta.
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Como hemos visto, también es fundamental para facilitar un ambiente de justicia y
equidad contar con un sistema retributivo que mantenga dicho equilibrio, diferenciando
a través dela compensacion (salarial y no salarial) a los empleados en virtud de su

aportacion a la compaiiia, en linea con los factores sefialados en la Figura 2 (pag. 18).

Abordando la credibilidad como factor integrante de la relacion de la confianza entre el
individuo y la Compaiiia, también existen acciones a llevar a cabo desde el departamento
de Recursos Humanos. Como hemos visto, para generar credibilidad es imprescindible
una comunicacion fluida, transparente y eficaz. Si los empleados son conscientes de la
situacion de la Compafiia, serd méas sencillo que entiendan como légicas las acciones de

la Direccion que si solamente conocen su funcién o la de su departamento.

De cara a facilitar la aparicion de Orgullo por su labor en los empleados, es una buena
idea poner en marcha iniciativas destinadas a reconocer y agradecer a los empleados o

equipos su labor o sus resultados, de una manera transparente y pablica.

Por ultimo, y dado que gran parte del clima laboral se explica por la naturaleza de las
interacciones entre empleados, es importante contar con un entorno fisico (siempre que
sea posible) que facilite dichas interacciones. Esto no se refiere solo a la ubicacion y
disposicion del centro de trabajo, sino a los horarios y las facilidades que se ofrecen desde

la Compaifiia para la conciliacion de la vida familiar y laboral.

En definitiva: el Clima Laboral no es responsabilidad Unica del departamento de Recursos
Humanos, sino que requiere de la accion de toda la Compaiiia y del firme apoyo de los
organos de direccion de la misma. En este sentido, una intervencion para mejorar el clima
organizacional llevada a cabo solamente desde el departamento de Recursos Humanos es
inatil y carece de sentido. Las formas de hacer en materia de Gestion de Personas deben
estar alineadas en toda la compafiia, se debe dotar de recursos a los mandos para abordar
este cambio en sus equipos y se debe enfatizar la importancia de este proceso. De lo
contrario, muy dificilmente podremos hacer de una Compafiia un gran lugar para trabajar,

con los beneficios que ello conlleva.
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