EL CNIC REsPoNDE

. Influye en la satisfac-
cion vy, nto, en la productividad.
Esta relacionado con el “saber hacer” del
directivo, con los comportamientos de las
personas, con su manera de trabajar y de
relacionarse, con su interaccion con la
empresa, con las méaquinas que se utilizany
con la propia actividad de cada uno.

Es la alta direccion, con su cultura y sus
sistemas de gestion, la que debe proporcio-
nar el terreno adecuado para un buen clima
laboral, y forma parte de las politicas de
personal y de recursos humanos la mejora
de ese ambiente mediante el uso de técni-
cas precisas.

Mientras que un “buen clima” se orienta
hacia los objetivos generales, un “mal cli-
ma” destruye el ambiente de trabajo ocasio-
nando situaciones de conflicto y de bajo
rendimiento.

Las percepciones y respuestas que abar-
can el clima que existe en una organizacion
se originan en una gran variedad de facto-
res. Unos abarcan factores de liderazgo y
practicas de direccion (tipos de supervi-
sién; autoritaria, participativa, etc.), y otros
factores estan relacionados con el sistema
formal y la estructura de la Organizacion
(sistemas de incentivo, apoyo social, inte-
raccion con los demés miembros, etc.).
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Para medir el “clima laboral” lo normal es
utilizar “escalas de evaluacion”. Estas
dimensiones se relacionan con las propie-
dades de una organizacion, y su estudio da
una respuesta de la situacion de ésta. Algu-
nos de los aspectos a evaluar son:

= Responsabilidad (empowerment). Es el
sentimiento de los miembros de la orga-
nizacion acerca de su autonomia en la
toma de decisiones relacionadas con su
trabajo. Favorece al buen clima el hecho
de que cualquier empleado disponga
de toda la independencia que es capaz de
asumir, es decir, sentirse su propio jefe y
no tener un doble chequeo en el trabajo.

= Condiciones fisicas. Las condiciones fisi-
cas contemplan las caracteristicas medio-
ambientales en las que se desarrolla el
trabajo: la iluminacidn, el sonido, la dis-
tribucion de los espacios, la ubicacion
(situacion) de las personas, los utensilios,
etcétera. Por ejemplo: un medio con luz
natural, con filtros de cristal 6ptico de alta
proteccidn en las pantallas de los ordena-
dores, sin papeles ni trastos por el medio
y sin ruidos, facilita el bienestar de las per-
sonas que pasan largas horas trabajando y
repercute en la calidad de su labor. Se ha
demostrado cientificamente que las mejoras
hechas en la iluminacion aumentan signi-
ficativamente la productividad.
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Un factor

« Liderazgo. Mide la capacidad de los lide-
res para relacionarse con sus colabora-
dores. Un liderazgo que es flexible ante
las multiples situaciones laborales que se
presentan, y que ofrece un trato a la
medida de cada colaborador, genera un
clima de trabajo positivo que es coheren-
te con la misidn de la empresa y que per-
mite y fomenta el éxito.

Relaciones. Es la percepcion por parte
de los miembros de la empresa acerca
de la existencia de un ambiente de tra-
bajo grato, y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares, como entre
jefes y subordinados. El grado de madu-
rez, el respeto, la manera de comunicar-
se unos con otros, la colaboracién o la
falta de compafierismo, la confianza, to-
do ello son aspectos de suma importan-
cia. La calidad en las relaciones huma-
nas dentro de una empresa es percibida
por los clientes.

Identidad. Es el sentimiento de pertenecer
a la organizacidn, es un elemento impor-
tante y valioso dentro del grupo de traba-
jo. Es muy importante saber que no hay
implicacion de los empleados sin un
liderazgo eficiente y sin unas condiciones
laborales aceptables.

Estructura. La estructura de la organizacion
hace referencia a si existen 0 no métodos
operativos y establecidos de organizacion
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de productividad

del trabajo, y si éstos suponen demasiada
burocracia, poniendo barreras al buen
ambiente de trabajo y al desarrollo del
mismo.

= Reconocimiento. Se trata de averiguar si
la empresa tiene un sistema de reconoci-
miento del trabajo bien hecho. Es facil
reconocer el prestigio de quienes lo
ostentan habitualmente, pero cuesta mas
ofrecer una distincién a quien por su ran-
go no suele destacar. Cuando nunca se
reconoce un trabajo bien hecho, aparece
la apatia y el clima laboral se deteriora
progresivamente.

= Remuneraciones. El sistema de remune-
racion es fundamental. Los salarios
medios y bajos con carécter fijo no con-
tribuyen al buen clima laboral, porque no
permiten una valoracion de las mejoras ni
de los resultados. Las empresas compe-
titivas han creado politicas salariales
sobre la base de parametros de eficacia y
de resultados que son medibles. Esto
genera un ambiente hacia el logro y
fomenta el esfuerzo.

= Cooperacion. Es el sentimiento de los
miembros de la organizacion sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de los
directivos y de otros empleados del gru-
po. El énfasis puesto es en el apoyo
mutuo, tanto de niveles superiores como
inferiores.

= Conflictos. La aceptacion por parte de los
miembros de la organizacion de opinio-
nes discrepantes, de manera que no exis-
te temor a enfrentar y solucionar los con-
flictos, tanto en empleados del mismo
nivel jerarquico, como entre un nivel y el
superior.

= |gualdad. La igualdad es un valor que
mide si todos los miembros de la empre-
sa son tratados con criterios justos. ES
necesario observar si existe algdn tipo de
discriminacion entre el personal de la
organizacion.

= Otros factores. Hay otros factores que
influyen en el clima laboral: la formacion,
las expectativas de promocion, la sequri-
dad en el empleo, los horarios, los servi-
cios médicos, etcétera.

También es importante sefialar que no se
puede hablar de un Unico clima laboral,
sino de la existencia de subclimas que coe-
xisten simultaneamente. Asi, una unidad de
negocio dentro de una organizacion puede
tener un clima excelente, mientras que en
otra unidad el ambiente de trabajo puede ser
o llegar a ser muy deficiente.

Las herramientas mas comunes para me-
dir el clima son las siguientes:

= Observar el trabajo. La observacion directa
de qué y cdmo los empleados trabajan en

el dia a dia es una forma muy precisa y
completa de medir el clima organizativo.
Este método requiere varias observacio-
nes en areas representativas de la organi-
zacion. El n0mero y duracidn de estas
observaciones han de ser suficientes para
minimizar la importancia relativa de
variables propias de situaciones extraor-
dinarias o poco habituales. Esto, normal-
mente, significa que la observacion debe
realizarse a lo largo de un tiempo y
requiere la involucracion de un equipo de
observadores altamente cualificado.

No se puede hablar de
un unico clima laboral,
sino de la existencia
de subclimas que
coexisten
simultaneamente,
mientras que en uno
puede existir un clima
excelente, en otro
puede suceder lo
contrario
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Todas las lineas de accion que pueden
proponerse en una organizacion con el objetivo
de mejorar su clima laboral suponen un esfuerzo
notable de la misma, unos costes que deben

asumirse sin problemas

= Entrevistar a varios miembros de los
equipos. Las entrevistas llevadas a cabo
por expertos pueden sustituir a las obser-
vaciones directas. Los datos de estas
entrevistas son de muy diversa indole, lo
que facilita la labor de analisis de mode-
los y tendencias marcadas a lo largo del
tiempo con la informacion obtenida de
una sola sesion.

= Hacer una encuesta escrita. Se trata de la
forma mas eficiente a través de cuestio-
narios, ya que permite recoger informa-
cién de mucha gente en poco tiempo. El
problema fundamental que pueden pre-
sentar es que no se puede profundizar
demasiado. Por consiguiente, los datos
de una encuesta corren el riesgo de ser
facilmente mal interpretados si el nimero
de cuestionarios es insuficiente, o si los
enfoques sobre los que se construyan no
son adecuados para la organizacion.

Las acciones para mejorar el clima laboral
van légicamente encaminadas a mejorar los
factores condicionantes del mismo, funcion
de la informacion recogida en la empresa.
Estas acciones deben dirigirse a:

= Incrementar la flexibilidad: a través de la
reduccion de reglas, promocion de nue-
vas ideas, disminucion de las lineas de
autoridad, organizacion eficiente, etc.

= Incrementar la responsabilidad: realizan-
do una toma de riesgos calculada, fomen-
to del empowerment, delegacion de tare-
as, reconocimiento de resultados, etc.

= Incrementar los estandares: mediante un
fomento de metas retadoras, proporcio-
nar la informacion y apoyo para mejorar
el desempefio, incrementar recompen-
sas, etc.

= Incrementar las recompensas: eliminando
las amenazas y las criticas, recompensando

a los empleados en proporcion a la calidad
de su desempefio, proporcionando oportu-
nidades de desarrollo profesional, etc.

= Incrementar la claridad: clarificando las
expectativas de los puestos de trabajo y
los objetivos corporativos de los mis-
mos, estableciendo politicas y procedi-
mientos, estableciendo lineas precisas
de autoridad, etc.

= Incrementar el espiritu de equipo: me-
diante la resolucion rapida de conflictos,
el fomento de la cooperacion, la motiva-
cion a la iteracion de los miembros de
los equipos, etc.

Todas las lineas de accidn que pueden
proponerse en una organizacion con el obje-
tivo de mejorar su clima laboral suponen un
esfuerzo notable de la misma, unos costes
que deben asumirse sin problemas, sobre
todo si pensamos que un aspecto diferen-
ciador de las empresas con éxito respecto al
resto es el buen clima laboral que existe, ya
que es evidente que el ser humano es el cen-
tro de trabajo. Es por tanto prioritario asumir
estos hechos, apostar por mejorar el buen
ambiente de trabajo debe ser méas importan-
te en una organizacion que emplear sofisti-
cadas herramientas de gestion. m
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