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Resumen. Han pasado 100 aos, desde que en 1.924 Elton Mayo comenzara a
estudiar qué elementos podrian contribuir a mejorar el bienestar productivo de las
organizaciones. Desde entonces, el estudio del clima laboral ha sido un aspecto recu-
rrente en diferentes especialidades de la psicologia y de la sociologia, sin que - en un
afdn por definirlo y modelizarlo - se haya concluido en este proceso. Este trabajo estu-
dia la evolucién cronolégica del inconcluso constructo del clima laboral a través de
cerca de 80 entradas bibliogrdficas y 65 definiciones. Esta diversidad de definiciones
y modelos, lejos de no dar una dnica y mejor respuesta como quizds hubiera sido
esperable, demuestran la naturaleza poliédrica del clima laboral asi como la plurali-
dad de perspectivas, enfoques, experiencias, variables y sectores que los mds de 185
autores recogidos en este trabajo han investigado sin que haya sido posible una mejor
caracterizacion, salvo determinadas conexiones establecidas con otros elementos tales
como: la cultura organizativa, la satisfaccion en el puesto de trabajo, la motivacién y la
productividad por citar algunas de sus principales imbricaciones. A través del andlisis
documental realizado, se exponen los principales definiciones y modelos que lo han
abordado - en muy buena medida dispersos y aislados — y se realiza una interpreta-
cién del constructo de clima laboral para aquellos investigadores que requieran de una

fundamentacion teérica en sus trabajos.
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DEFINING THE WORK CLIMATE. 100 YEARS OF BIBLIOGRAPHIC REVIEW

Abstract. Since 1924 when Elton Mayo began to study how to improve the productive
well-being of organizations, 100 years have passed. Since then, the study of the work
climate has been a recurring aspect in such disciplines as psychology and sociology,
even though all the efforts to define and model it have not reached any definitive con-
clusions. This paper studies the chronological evolution of the inconclusive construct
of work climate by focusing on about 80 bibliographic entries and 65 definitions. This
wide range of definitions and models, far from giving a single, best answer as might
have been expected, reveals the multi-faceted nature of the work climate as well as the
plurality of perspectives, approaches, experiences, variables and sectors that the more
than 185 authors have investigated here. Although they have been unable to provide
a clear characterisation, certain connections have been made with, for example, orga-
nisational culture, job satisfaction, motivation and productivity. The documentary
analysis carried out discusses the main definitions and models that have been used
— quite disperse and isolated — and an interpretation of the construct work climate is
provided for those researchers who require a theoretical foundation for their studies.

Keywords: Work climate; definition; models; bibliographic review.

RIO, Ne° 32,2024



Definiendo el clima laboral. 100 aiios de revision bibliogrdfica

1. Introduccién

El estudio del clima laboral en las organizaciones sigue siendo un asunto tan
recurrente como controvertido en diferentes diversas especialidades de las cien-
cias sociales. Han pasado cien afios desde que, en 1924, Elton Mayo comenzara
a interrogarse acerca de los elementos que podian contribuir a mejorar el bienes-
tar productivo de las organizaciones. Durante cerca de un decenio (1924-1933),
su actividad investigadora se centrd principalmente en la Western Electric Co.,
donde estudié el comportamiento de los trabajadores ante una serie de situacio-
nes mds o menos singulares. Desde entonces y hasta la fecha, no ha sido posi-
ble esclarecer cudles son los elementos que concurren en la definicién del clima
laboral y menos atin en la modelizacién de un conjunto de variables explicativas
de este concepto. Ello impide, por lo tanto, dar por cerrado un tema que queda
abierto a profundizaciones y a una mejor concrecién en diferentes sectores o
ambitos de actividad.

El posicionamiento de este trabajo no tiene mdis propésito que efectuar un
recorrido cronoldgico sobre el concepto de clima, intentado hacer acopio de todas
las definiciones o, en su caso, aproximaciones que han ido moldedndolo en este
largo siglo. No en vano, desde la psicologia y la sociologia han sido muchas las
percepciones e investigaciones, y, sin embargo, pocas las certezas generalizables a
otros 4mbitos organizativos. Lejos de evidenciar la incapacidad por intentar defi-
nir qué es el clima y cémo gestionarlo, esto revela la multiplicidad de elementos
concurrentes en su definicién, la correlacién de fuerzas que lo caracterizan y los
elementos multicausales que interactiian sobre él y dan lugar a manifestaciones y
comportamientos de diferente direccidn, sentido e intensidad.

Aunque no hay constancia precisa de que en el pasado se hablara explicita-
mente de clima laboral, las primeras alusiones al término desde una perspectiva
psicolégica se encuentran recogidas en los trabajos de Lewin et al. (1939), si bien
algo mas tarde Fleishman (1953) retom¢ cierta interpretacién psicologista uti-
lizando el concepto de clima asociado al liderazgo desde una 6ptica académica.
Desde entonces, numerosos investigadores se han acercado al siempre fascinante
mundo del clima laboral y no han sido o menores los intentos por caracterizarlo,
sin que por el momento se pueda concluir en la preeminencia de un modelo sobre
otro.,

Es sabida la dificultad formal que supone enunciar el concepto de clima labo-
ral. Aun en la actualidad, casi cincuenta afios después de que se comenzara a
caracterizarlo y a intentar una formalizacién al respecto, no se ha llegado a un

consenso sobre una definicién al uso (Parker et al., 2003). En general, el clima
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laboral se entiende como una variable que actia entre el contexto organizativo,
en su mds amplio sentido, y la conducta que presentan los miembros de la comu-
nidad laboral, con la intencién de racionalizar las sensaciones que experimen-
tan los individuos en el desempefio de sus actividades en el entorno de trabajo
(Patterson et al., 2005). Esta falta de concrecién ha dado pie a una diversidad de
términos, tales como clima organizacional (Salgado et al., 1996) o clima psicoldgico
(Tordera et al., 2007), sin olvidar el empleado en este trabajo, clima laboral, como
conceptos convergentes.

Como ya se ha mencionado, y siendo conscientes de la complejidad de estas
cuestiones, este trabajo tiene por objetivo hacerse eco de las diferentes concep-
tualizaciones que han descrito el clima laboral cronolégicamente en los tltimos
cien afios y el siempre arriesgado intento de sugerir a otros estudiosos posibles
fuentes de consulta. Es por ello por lo que se ha recurrido a un criterio temporal
para representar como, en un periodo tan extenso (un siglo), el clima laboral
puede verse moldeado a tenor de las interpretaciones de diferentes autores —
algo frecuente en articulos de corte académico—, debido a la necesidad de expli-
car de qué modo repercute en el «estado de salud» de las organizaciones y de las
personas que por ellas discurren, con independencia de su naturaleza, 4mbito de

actividad y sector al que pertenecen.

2. Aspectos metodolégicos

A diferencia de otros trabajos basados en la técnica del metaanalisis, en la que el
aparataje estadistico es clave para sintetizar y clasificar los datos concernientes a
una coleccién de estudios sobre el tema en cuestion, este articulo pretende dar a
conocer cémo el estudio del clima laboral, las definiciones que en él concurren,
las variables que lo modelan y las interpretaciones que de este se realizan, alaluz
de enfoques diferentes, van variando en el transcurso del tiempo y son matizadas
por la propia percepcién obtenida por las organizaciones en cada momento y por
las necesidades que en estas se producen para conseguir un clima laboral ade-
cuado, favorecedor y posibilitador del desarrollo del capital humano. Bajo este
esquema, cabe preguntarse: ¢cudles son las variables que permitirian identificar el
clima laboral en las organizaciones?

La revision bibliogrifica se ha basado en la consulta de las diferentes bases
de datos: Academia.edu, BASE, Ciencia.Science.gov, Dialnet, Google Scholar,
JURN, ResearchGate, SciELO, Scopus, Semantic Scholar, Springer Link, Web
of Science y World Wide Science por citar las mas empleadas y, en lo posible, se
ha primado su indice de impacto en revistas indexadas como JCR y SCOPUS,
sin olvidar textos cldsicos anteriores a este tipo de clasificaciones.
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Como resultado de este enfoque, y alaluz de las evidencias acumuladas por la
influencia en otros autores e investigaciones, se moderd el estudio tomando como
referencia el continuum que se presenta en este siglo de investigaciones acerca de
qué es y a través de qué variables puede objetivarse el clima laboral en las organi-

zaciones y mediante qué variables puede objetivarse.

3. Primeros compases para la definicién de ‘clima
laboral’

Ademis de Mayo (1924), los trabajos de Tolman (1926) constituyen una de las
primeras referencias al concepto de clima laboral, al explicar cémo las conductas
positivas de las personas se construyen sobre la base de las representaciones men-
tales que individualmente tienen del ambiente en el que se encuentran. A partir de
este enfoque de naturaleza subjetiva, las autopercepciones individuales ayudarian a
comprender la construccién del clima laboral colectivo. Tolman explica, desde una
conducta propositiva, los mapas cognitivos individuales del ambiente y como este,
abiertamente subjetivo, es un claro antecedente del constructo de clima (Silva, 1996).

Otra fuente destacada guarda relacién con la figura de Mayo (1949), quien
impulsé los denominados experimentos de Hawthorne en la década de los treinta
del pasado siglo para la Western Electric Company. Los investigadores eviden-
ciaron que los trabajadores, de un modo paralelo a la organizacién formalmente
constituida, buscan un bienestar productivo, aunque sea por cauces informa-
les. Estos trabajos pusieron de manifiesto como el clima de una organizacién se
encuentra sometido a una serie de variables y, dependiendo de su signo e intensi-
dad, podrian repercutir en el estado emocional de las personas y, ademads, en los
resultados econdémicos esperados.

En efecto, desde los trabajos de Lewin, Lippitt y White (1939) en el primer
tercio del siglo xx, el clima reclamaba la atencién de diferentes investigadores
interesados en el estudio de las organizaciones.

Lewin (1935;1936;1951) a lo largo de tres décadas, se convirtié en un faro
que guiaba con sus potentes destellos hacia la definicién de este constructo. Junto
con Lippitt y White, su trabajo experimental de laboratorio sobre los estilos de
liderazgo grupal introdujo el término clima como enlace entre el individuo y el
ambiente para referirse a las diferentes situaciones que se originan como conse-
cuencia de emplear tipos de liderazgo. Lewin ya indicé la relevancia del clima al
sefialar que el comportamiento humano est4 influido por el campo psicolégico o
el ambiente en el que se desenvuelve la persona. En este sentido, el clima es rele-

vante para entender otros aspectos objetivos de la organizacién.
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Haciendo una interpretacién de Argyris (1957), se sobreentiende que, si uno
de los elementos mds destacados de la organizacién es la cultura, también el clima
organizativo se caracteriza por una serie de componentes y, mds concretamente,
por la presencia de matices particulares en cada una de las subculturas que com-
ponen el mapa organizativo. Otro elemento importante de anilisis estriba en la
relacién de conflicto entre el sistema y el individuo, al entender que, al querer
satisfacer sus necesidades, el individuo entra inevitablemente en conflicto con
la organizacién, ya que la autonomia y autorrealizacién personal no siempre es
coincidente con la severidad que de facto exige la organizacidn para homogeneizar
los comportamientos individuales.

El desarrollo del clima organizacional, no ha escapado a la controversia entre
expertos, como se tendra oportunidad de comentaren este trabajo, que recoge 80
entradas bibliograficas, 65 definiciones y 185 autores. No obstante, como sefialan
Schneider y Reichers (1983), su estudio ha servido para analizar lo que ocurre a

las personas en el contexto laboral.

4.El clima laboral desde su interpretacién en el siglo XX

En un intento por sistematizar, a partir de los primeros titubeos dados en la
definicién de clima, otras orientaciones, se hace necesario recurrir a Subirats
(2000), quien en el desarrollo de la que fuera su tesis doctoral (dirigida por Peir6
y Gonzélez-Roma) sefialé que el concepto de clima comienza a desarrollarse de
un modo importante a partir de los afios sesenta del pasado siglo.

A su vez, esta autora toma como referencia - en un intento por sistematizar la
evolucién histdrica de este constructo el trabajo de Reichers y Schneider (1990),
quienes proponen un modelo basado en tres etapas para explicar la evolucién his-
térica del concepto. En este sentido, los citados autores estudian el progreso del
constructo clima en diferentes campos relacionados con la conducta y el comporta-
miento organizacional. A grandes rasgos, se pueden diferenciar cuatro etapas: de los

afios cuarenta a los sesenta, de los setenta a los ochenta, los ochenta y los noventa.

4.1 La primera etapa: de los afos cuarenta a los sesenta

La primera etapa, denominada de introduccion y elaboracién, abarca desde los afos
cuarenta hasta los sesenta del pasado siglo xx. Dicha etapa constituye el espacio
de tiempo en el que el concepto es inventado, descubierto, recogido o adaptado
desde otra drea de conocimiento. Se caracteriza por el intento de legitimar el
nuevo término elaborando publicaciones orientadas a clarificar la definicién y, en

su caso, a demostrar que el constructo describe un fenémeno que existe como tal
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en la realidad. No se trata, por tanto, de una entelequia, sino de algo cierto por
mds etéreo que pueda parecer.

En esta fase tedrica, los autores tratan el concepto como una variable depen-
diente o independiente de otras tantas relacionadas, sin que se puedan alcanzar
resultados concluyentes. Tomando como referencia los estudios de Espinoza y
Jiménez (2019), es posible delimitar tres orientaciones en este estadio conceptua-

lizador del concepto de clima:

1. La visién subjetiva, encabezada por Halpin y Crofts (1963), en la que la
opinién que el trabajador se forma de la organizacién es clave en la com-
prensién del clima laboral. El comportamiento de los trabajadores no es
una consecuencia de los factores organizacionales existentes, sino de las

percepciones personales del individuo.

2. Lavisién objetiva o estructuralista, representada por Forehand y Gilmer
(1964), segtin la cual la perspectiva del individuo depende del ambiente
en el que se encuentra y de las caracteristicas permanentes de una organi-

zacién e influye en el comportamiento de las personas.

3. Lavisién de sintesis, representada por Litwin y Stringer (1968), en la que
convergen explicativamente los efectos subjetivos percibidos sobre el estilo
administrativo de una organizacidn, junto con otros factores ambientales

basados en las actividades, creencias, valores y motivacidn de las personas.

Al hilo de estas argumentaciones, Tagiuri (1968) y Pace (1968) coinciden en
sefialar que el clima laboral es ante todo una «cualidad» del medioambiente de
una organizacién que experimentan sus miembros e influye en su conducta, es
decir, los valores —como referencia cultural— se hacen presentes en la manera
particular en que se conforman los comportamientos y acciones de los individuos.

De acuerdo con Subirats (2000), Friedlander y Margulies (1969) definen el
clima como resultado de un conjunto de propiedades, en realidad caracteristicas
organizativas, que son captadas por los trabajadores. Coetineamente, autores
como Schneider y Bartlett (1970), y algo después otros como Schneider y Hall
(1972),y Litwin y Stringer (1978), analizaron las relaciones entre el clima y otras
variables afines, como son las creencias, valores, motivacién y sentido de perte-

nencia a la organizacidn en su conjunto.

4.2 La segunda etapa: de los afos setenta a los ochenta

Esta segunda etapa, que abarca los afios setenta y ochenta del siglo xx, es citada
por Subirats (2000) como la de «evaluacién e incremento», utilizando la expre-

sién de Reichers y Schneider (1990).
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Nuevamente Subirats (2000) reclama la atencién de dos autores, Reichers y
Schneider (1990), en la descripcidn de este proceso evolutivo. En este periodo
nacen revisiones del constructo, apenas esbozado unas pocas décadas antes, en
las que se enfatiza la importancia de la conceptualizacién tedrica, la mejorable
operacionalizacién de variables y la obtencién de resultados empiricos, lo cual dio
lugar a nuevas aportaciones tedrico-pricticas.

En concreto, es Johannesson (1973) quien lleva a cabo la primera revision
critica del constructo de clima al considerarlo una redundancia del de actitud
laboral. Por su parte, Guion (1973) también lo entiende como una redundancia,
pero, en su caso, respecto al concepto de satisfaccién. No obstante, pese a este
revisionismo critico, emergieron también nuevas aportaciones polisémicas que
revelaban lo mucho que quedaba por hacer en la definicién del término. En este
sentido, La Follette y Sims (1975) no encontraron especiales concomitancias y
menos atin redundancias entre el clima y la satisfaccién, lo que motivé que Sch-
neider y Snyder (1975), asi como Schneider (1975), hicieran una clara distincién
entre el clima y la satisfaccién laboral.

El debate sigui6. En esta controversia se vislumbra, por ejemplo, que algunos
autores como Schneider y Bartlett (1970), y algo después James y Jones (1974),
postulan el caricter global del concepto de clima en el dmbito de las organiza-
ciones para todos los trabajadores. Precisamente James y Jones apuestan por
una definicidn en la que el clima laboral no puede entenderse sin una referencia
expresa al denominado clima psicolégico, que se define en clara conexién con las
conductas y las motivaciones de los trabajadores y que, segtin la interpretacién
que hacen estos autores, alude a los comportamientos objetivos de los individuos.
En este sentido, Campbell (1976) - hablando de comportamientos - sefialaba que
el clima organizacional es variable dependiente e independiente de la estructura
organizativa y de todos aquellos diferentes procesos generados en la organizacién
que, a la postre, terminan redefiniendo y dibujando los comportamientos de los
trabajadores.

Otros autores (Schneider, 1975) sefialaban la existencia de climas estratégi-
cos mds particulares en determinados colectivos dentro de las organizaciones. De
algtin modo, se hacia referencia a dos tipos de enfoques: los basados en cuestio-
nes de dmbito personal y psicoldgico, por un lado, frente a otros de indole socio-
organizativa. No obstante,

Aunque centrindose en el imbito concreto de la administracidn universitaria,
el citado Schneider (1975) y Howe (1977) coinciden en sefialar que los trabaja-
dores experimentan de la misma manera los efectos de un clima laboral deterio-

rado en materia de politicas, decisiones y consecuencias.
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En este sentido, segin Salancik y Pfeffer (1978), el modo en que se procesa
socialmente esta informacién explica cémo los trabajadores intercambian entre
si puntos de vista sobre los acontecimientos vitales de la organizacién con el
propésito de comprender sus propias experiencias organizacionales. Bajo este
esquema, los empleados modelan su parte conductual mediante la observacién
de los estimulos que proporciona el contexto y, en especial, los comportamientos
de sus superiores y compafieros, lo cual les permite identificar indicios y sintomas
sociales sobre conductas y normas necesarias para la salud de la organizacién.
Esta teoria del aprendizaje, conocida como la teoria de aprendizaje cognitivo
social (SCLT') de Bandura (2001), recalca la idea de que las personas que obser-
van lo que hacen otros para aprender resultan claves en la generacién de procesos
mentales que ayudan a entender aspectos de la personalidad de los individuos y,
por extensién, de las organizaciones en su conjunto.

Otros autores como Dessler (1979) concibieron el clima como las percep-
ciones que el sujeto tiene de la organizacién en la que trabaja y la opinién que
de ella se haya formado en términos organizativos (estructura y recompensas)
y de recursos humanos (consideracién y apoyo) y culturales (apertura), esto es,
una amalgama de aspectos que interactiian y deconstruyen el significado inicial

otorgado al clima.

4.3 La tercera etapa: afos ochenta

La tercera etapa, denominada de consolidacion y acomodacion (Subirats, 2000),
surge a partir de los afios ochenta. Autores como Reichers y Schneider (1990)
sefialaban que las disensiones decafan en favor de la aceptacién de un corto con-
junto de definiciones y unos pocos procedimientos de operacionalizacién de las
variables. Con todo, algunos investigadores seguian realizando aproximaciones
sucesivas con el siempre bienintencionado objetivo de lograr una visién omni-
comprensiva del constructo.

En un tono mis didéctico, Flippo (1984) relacionaba el clima laboral con
el meteorolégico y aseveraba que se referia a las condiciones ergonémico-
ambientales de la organizacién, los atributos, la estructura y los tipos de
liderazgo que afectan a las relaciones, comportamientos y actividades de los
diferentes componentes de la organizacién, en lo que Davis (1987) definia como
el ambiente humano dentro del cual desarrollan su trabajo los empleados. Ello
no obsta para que el concepto de clima adquiriera relevancia en el contexto y
desarrollo de las organizaciones (Ekwall, 1985; De Witte y De Cock, 1986)

como variable input o output.
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En un intento por sistematizar una pluralidad de enfoques, Brunet (1987)
sefiala que el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los miem-
bros, y que, debido a su naturaleza especial, se transforman a su vez en elementos
del clima. Nuevamente el clima puede entenderse como causa y efecto del modo
en que se comporta la organizacién, segiin anticipé Campbell (1976).

Es necesario volver a remitirse a Subirats (2000), quien afirmé, a propdsito
de Rousseau (1988), que el clima es algo perceptible porque se basa en las des-
cripciones individuales del ambiente o contexto social del que los trabajadores
forman parte.

Al finalizar la década, se apreciaban dos corrientes que aclaraban algunos
aspectos singulares del clima aun todavia pendientes de una mejor conclusién:
por un lado, James, Joyce y Slocum (1988) definian el clima organizacional desde
una perspectiva operacionalista, como un clima psicolégico agregado, mientras
que la otra corriente interpretativa, encabezada por Glick (1985), lo presentaba
como un relato que alude a las experiencias caracterizadoras de los trabajadores
con la organizacién.

Como resultado de una necesidad exploratorio-comparativa acerca de cémo
se aprecia y se comporta el clima laboral en las organizaciones y en un contexto
transnacional, un grupo de investigadores, fundamentalmente europeos, cons-
tituyeron el First Organizational Climate/Culture Unified Search (FOCUS) y
elaboraron un cuestionario orientado a medir el clima y la cultura organizacional.
Este instrumento se basé en el modelo de aproximacién de los valores alternati-
vos de Quinn (1983) y en el desarrollado por De Witte y De Cock (1986) para

la evaluacién del clima laboral.

4.4 La cuarta etapa: afios noventa

Para concluir la secuencia descrita por Subirats (2000), se afiade una cuarta
etapa denominada sintesis revisionista y asimilacion, acontecida durante los afios
noventa. Efectivamente, la tltima década del siglo xx se caracterizé por nuevas
cotas de produccién cientifica después de las contribuciones realizadas en déca-
das precedentes. Esta actividad guarda relacién con el «periodo de fermentacién»
previo al notable desarrollo observado en los primeros afios del siglo xx1.

La necesidad de asimilar los nuevos enfoques de cara a la reelaboracién de
lineas de investigacién justifica la presencia de autores relevantes. Lo cierto es
que todavia no se ha alcanzado un consenso sobre una tinica definicién de clima
laboral, muy posiblemente debido a la falta de acuerdo acerca de los factores que

inciden en su conformacién (Moran y Volkwein, 1992).
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Ya en los afios noventa, Reichers y Schneider (1990) apreciaban que el clima
se encuentra ligado a un conjunto de percepciones compartidas por los indivi-
duos acerca de su ambiente y en correspondencia con las politicas, pricticas y
procedimientos organizacionales, tanto formales como informales. En este sen-
tido, la incorporacidn de los elementos informales resulta de especial interés en
la comprensién del fenémeno, ya que no todo es racionalmente cuantificable ni
clasificable, como se desearia en principio. Para otros autores, clima y cultura son
dos cuestiones relacionadas. Mientras que el clima es la expresién de la personali-
dad de la organizacién, que segtin Robbins (1990) puede ser «medida» en grados
de temperatura, la cultura permite reafirmar las tradiciones, valores, costumbres
y practicas.

Siguiendo el esquema didéctico de Flippo (1984), Chiavenato (1990) sugeria
que el clima organizacional se constituye en expresion de la atmdsfera organiza-
tiva. De entre los elementos que ayudan a su comprensién —politicas, reglamen-
tos, estilos de liderazgo y etapa de la vida del negocio, por citar solo algunos—,
de entre estos elementos, no resulta trivial, ni mucho menos, el papel del com-
ponente tecnoldgico. Por su parte, Katz y Kahn (1990) aludian al conflicto y
referenciaban las luchas internas y externas, sin olvidar a los tipos de personas
a los que la organizacién atrae y cémo se ejerce la autoridad dentro del sistema.
También Alvarez (1992) ahondaba en la idea del ambiente y de cémo este, sea
favorable o no para los miembros de la organizacién, termina repercutiendo en la
definicién del concepto de clima y, por extensién, impulsando en mayor o menor
medida el sentido de pertenencia y la satisfaccién laboral.

James y James (1989), en cambio, estudiaban la manera en que las personas
perciben e interpretan el entorno en el cual desempenan su actividad, de ahi que
definieran el clima organizacional como ‘la manera en la cual las personas perci-
ben e interpretan el medio circundante. Otros autores como Kahn (1990) anali-
zaron los estilos que permiten cambiar los métodos y aprovechar los errores, de
modo que se emplee la creatividad como recurso clave y facilitador para la toma
de decisiones y solucién de problemas. A su vez, Kolb et al. (1993) precisaban
que el clima organizacional resume el patrén de las expectativas y el valor del
incentivo que existe en un medio organizativo. Esa toma de decisiones es la que,
segin Meyer et al. (1993), puede determinar la eleccién de continuar en una
organizacién o de abandonarla cuando el estado psicoldgico de la persona no casa
con el de la primera. En este sentido, es importante alinear al individuo, el grupo
y la organizacién procurando una interaccién adecuada (Olaz, 1995).

A finales de centuria, Toro (1998) observaba que las variables del clima que

mds contribuyen a explicar el compromiso de los trabajadores con la organizacién
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son factores como la responsabilidad y las relaciones interpersonales, seguidas
por la estabilidad y la retribucién. Estos aspectos, mis tarde, serdn punto de par-
tida para otros autores en los que las cuestiones competenciales del individuo se
unen a otras propias del entorno.

Por tltimo, desde una perspectiva psicosocial, la interaccidén que se teje entre
el contexto de las organizaciones y los propios trabajadores no es nueva, como lo
demuestra la bibliografia desde que Blumer (1969) aludiera al interaccionismo
simbdlico y mas tarde siguieran en esta linea autores como Schneider y Reichers
(1983), y Reichers y Schneider (1990). También es interesante destacar el tra-
bajo de Verbeke et al. (2002), quienes en una larga monografia ahondaban en las
conexiones existentes entre clima y cultura organizativa. En los estudios de Gon-
zdlez-Romd et al. (2000), se constaté que, cuando las personas trabajan unidas,
comparten creencias y experiencias afectivas, lo cual homogeneiza las conductas

y los comportamientos motivacionales.

4.5 Las nuevas definiciones reinterpretativas en el siglo XXI

Con el nacimiento del siglo xx1y tras un periodo de cierto reposo en el desarrollo
de nuevos modelos conceptuales, metodolégicos y operacionales, la investigacién
en torno al clima salié del letargo derivado de una lenta pero provechosa digestiéon
de elementos diseminados, sobre todo, en las dos décadas precedentes.

En este punto de la reconstruccién histérica del constructo de clima, es obli-
gado seguir los trabajos de Pecino et al. (2015), quienes recogen buena parte de
las aportaciones de las investigaciones efectuadas en los tltimos veinte afios. En
las lineas siguientes, se da cuenta de estos autores y sus principales aportaciones.

La figura de Schneider (2000) es clave para entender el modo en que los tra-
bajadores interiorizan los comportamientos que se experimentan y desarrollan
en el ambito laboral. La complejidad de la cuestién lleva mas tarde a Schneider
et al. (2011) a definir el clima como el conjunto de percepciones comunes relativas
a politicas, practicas, procesos y conductas que reconoce una organizacién y, por
tanto, recompensa en un contexto laboral, sin olvidar la proyeccién psicoldgica
que este tiene para el colectivo.

Segtin Pecino et al. (2015), citando a Kuenzi y Schminke (2009), es necesario
observar dos cuestiones relativas a la comprensién del concepto. Si se entiende
como una construccién basada en las percepciones de los individuos —al mar-
gen de una caracteristica o rasgo objetivable de la organizacién—, el clima se
conceptualiza como un conjunto de descripciones basadas en las percepciones de

las caracteristicas, eventos y procesos organizacionales (Ostroff et al., 2003); en
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otras palabras, los trabajadores perciben, analizan e interpretan lo que sucede a su
alrededor dotindose de un significado psicolégico individual para mas tarde inte-
ractuar en este contexto (Carr et al., 2003) y adquirir un significado psicoldgico
para cada uno de ellos (James et al., 2008). Si, en cambio, el clima se considera
un fenémeno colectivo, aunque sus origenes reposen en las percepciones indivi-
duales de los trabajadores, en tltima instancia, seria propiedad de la organizacién
jalonada desde diferentes escalas y entramados organizativos (Schneider, Ehr-
hart y Macey, 2013).

Sea como fuere, esto es, tanto si el clima es una construccion basada en las percep-
ciones de los individuos como en las de la organizacién, se puede advertir un proceso
in itinere de las personas a la organizacién y viceversa. Es razonablemente probable
que, aun admitiendo los aspectos basados en la satisfaccién personal del individuo en
el puesto de trabajo, y por ende de naturaleza psicoldgica y cultural, como expresién
de la organizacién, haya un proceso de retroalimentacién combinado.

Por lo tanto, esta nueva etapa podria calificarse, al menos provisionalmente,
de «especializacién», ya que, ademds de las elaboraciones tedricas, la profundi-
zacién en determinados sectores y los aspectos de actividad motivarian ciertos
espacios de referencia. Asi, clima y cultura son dos conceptos que abren nuevas
vias de investigacién poniendo el foco en el estudio de climas macro como paso
previo al estudio de otros més especificos (Kuenzi y Schminke, 2009; Schneider
et al., 2011). Estos trabajos, por ejemplo, ponen de manifiesto la existencia de
multiples climas en las organizaciones y c6mo es posible interconectar la cultura
organizativa y el clima laboral (Olaz y Ortiz, 2010).

Las dreas organizativas y los procesos son otro punto de interés de otras inves-
tigaciones. Los primeros trabajos que analizaron el clima laboral en cuanto que
unidad y 4rea administrativa se remontan a 1999 (Morgeson y Hoffman), 2000
(Klein et al.) y 2005 (Dragoni); sin embargo, son especialmente interesantes el
realizado en 2010 por Schulte et al., en el que se estudia a partir de una mues-
tra de 1076 empleados de 120 sucursales bancarias la satisfaccién individual en
el puesto de trabajo, y los de Craig-Wallace et al. en 2011, quienes analizaron
la expansién del clima en el entramado administrativo de la organizacién. Hay
también trabajos que se refieren al estudio del clima agregado por 4reas adminis-
trativas, iniciados por Hellriegel y Slocum (1974), y Glick (1985a), hasta llegar a
estudios mds cercanos en el tiempo sobre climas especificos (Martinez-Tur et al.,
2011; Van de Vorde et al. 2012; Ambrose et al. 2013).

En materia de gestién de recursos humanos, existen también investigacio-
nes cuyo énfasis principal se ha orientado a mejorar dichas pricticas (Bowen y
Ostroff, 2004; James et al., 2008) y al anélisis de problemas y toma de decisiones
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(Carr et al., 2003; Klein et al., 2000; Schneider et al., 2011). A estos aspectos,
deben sumarse otros tantos que intentan dar respuesta al modo en que se pueden
desarrollar sistemas de intervencidn psicosocial con el propédsito de mejorar los
niveles de bienestar de los trabajadores. Este es el planteamiento de Luthans et al.
(2008) y Salanova et al. (2012).

En cambio, un aspecto menos desarrollado, pero de un gran potencial, es el
relacionado con la gestién del clima laboral basada en clave competencial y cémo,
a través de este conjunto de conocimientos, capacidades y habilidades, es posible
trascender la 16gica de los procesos y alcanzar un clima excelente en organizacio-
nes complejas (Olaz, 2009).

Desde un punto de vista sectorial, debido al grado de sensibilidad que el con-
cepto de clima presenta en el conjunto de las organizaciones y en la pequena y
mediana empresa en particular, destaca el imbito de la empresa familiar, linea de
trabajo en la que, por las reducidas dimensiones del negocio, es posible monitori-
zar de un modo mds inmediato el clima laboral en su conjunto (Olaz et al.,, 2014).

Otra perspectiva sectorial cada vez mds presente es la referida al 4mbito sani-
tario. El estudio de Donabedian (1968), que puede considerarse pionero, fue
continuado més tarde por Howie (1992) abordando el estrés laboral en el con-
junto del clima, Clarke et al. (2002) centrindose en el colectivo de enfermeria, y
Perry et al. (2005) sobre el papel de determinados estamentos tcnicodirectivos.

En el caso de nuestro pais, cabe destacar los estudios de Menarguez et al.
(1999) sobre la validacién de un cuestionario para la medicién del clima orga-
nizacional en centros de salud; Mufioz-Seco et al. (2006) acerca de la influencia
del clima laboral en la satisfaccién de los profesionales sanitarios; los de Delgado
et al. (2006), centrados en el ambito de los médicos de familia; y los de las dreas
especializadas de hemodialisis y servicios de nefrologia (Rojas et al., 2011), sin
olvidar el campo de la enfermeria (Garcia et al., 2010), en el que la informacién
recibida, el conocimiento de los objetivos y la receptividad de la direccién son,
entre otros, elementos moderadores del clima laboral.

En otros contextos geogrificos, pero mds cercanos en el tiempo, destaca el
importante trabajo en la drbita del metadato realizado por Sein et al. (2021).
En él, se revisan 90 publicaciones de entre 1939 y 2019, y se concluye que, con
independencia del origen étnico o personal de las personas, la definicién de clima
se asocia a los niveles de productividad, lealtad y estabilidad de la fuerza laboral.

Segin Quratulain et al. (2021), inspirados en la teoria de las expectati-
vas de Vroom (1964), la flexibilidad organizacional, y de manera destacada el
clima, influye en los aspectos cognitivos de las personas en proceso de forma-

cién, y afectan positivamente a los comportamientos para implementar su propia
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capacitacién. Es, en otras palabras, lo que lleva a indicar que las personas que
tienen un comportamiento centrado en la mejora o persiguen una recompensa
finalmente mejoran su rendimiento.

Melati et al. (2021) analizan las posibles relaciones entre clima organizacional
y motivacién laboral como dos entes equidistantes, pero que se pueden relacio-
nar. A partir de un estudio sociométrico, demuestran que, si ambas acttian al uni-
sono, se traduce en un alto compromiso de los trabajadores con la organizacién
y, al contrario, si el clima y la motivacién no van acompasados, el compromiso
queda reducido a su minima expresién.

La motivacién se convierte en un elemento recurrente de los tltimos andlisis.
Asi, Zainal et al. (2021), estudiosos de la Administracién publica, evidencian que
el clima laboral tiene un efecto positivo en la motivacion laboral de los emplea-
dos. El estudio postula que solo con la creacién de un clima organizacional que
implementa reglas y politicas se da un paso de gigante para el desempefio de las

actividades de sus trabajadores.

5. Breves cuestiones finales

Como se puede colegir de todo lo anterior, no es sencillo encontrar una linea
continua que describa elementos comunes —tampoco se ha pretendido— que
vertebren esta seleccién de mds de 60 definiciones aproximativas, cerca de 190
autores representativos y 80 entradas bibliogréficas.

Desde este punto de vista, el presente trabajo tiene un alcance limitado debido
a la complejidad antes expuesta. Sin embargo, no es menos cierto que el criterio
cronoldgico permite ver la definicién del constructo en el transcurso de un siglo,
lo que puede suponer un recurso interesante para todos aquellos investigadores
que quieran tomar nota de cémo abordar el clima laboral.

Resulta evidente que la construccién del concepto de clima laboral —no en
vano, se quiera o no, es algo construido— y su representacién terminoldgica, en
esa pulsion abierta entre significado y significante, quedan abiertas a las singulari-
dades de cada investigador, sin que por ello pueda calificarse en su conjunto como
algo impreciso. Al contrario, es una caracterizacién abordable desde diferentes
planos y perspectivas debido a la irresoluble complejidad que comporta definir
con palabras un concepto tan etéreo.

Resuelta, al menos aparentemente, esta contradiccién metodoldgica e instru-
mental, el espacio por explorar queda abierto a la conceptualizacién tedrica vy,
en consecuencia, al terreno de lo empirico, en el que la medicién del fenémeno

permitird avanzar en una mejor comprensioén del clima laboral.
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Diferentes autores se han postulado sobre lo que es (puede ser) y cémo inten-
tar objetivarlo (en la medida de lo posible), mediante diferentes modelos y varia-
bles, sin resultados definitivamente concluyentes en su extrapolacién hacia otros
dmbitos y coordenadas de todo género: culturales, organizativas, de proceso,
de género y tantas otras como los limites del propio investigador y de la propia
investigacién presenten.

Los posibles elementos clasificatorios, con independencia de los criterios cro-
noldgicos, quedan abiertos a la caracterizacién del interesado, quien, por medio
de diferentes variables, puede vertebrar, por lo menos inicialmente, un desarrollo
interpretativo y la elaboracién de otro modelo. Sea como fuere, y si se me permite
la expresidn, el estudio del clima debe observar patrones, pero ante todo debe ser
un «traje a medida».

Cuestiones como la satisfaccién en el puesto de trabajo, el desarrollo de mode-
los culturales de empresa, el liderazgo y el trabajo en equipo desde una perspec-
tiva competencial, con todo lo que ello comporta (comunicacién, motivacién,
creatividad, planificacién, resiliencia...), son aspectos coadyuvantes del disefio,
desarrollo e implantacién de una «hoja de ruta» para fomentar un clima laboral
adecuado que, ademds de garantizar la eficiencia operativa de los procesos, vele
por la salud de las organizaciones y, de un modo muy especial, por la de sus
trabajadores, sin los cuales el trabajo y compromiso seria tan ocioso como inutil.

Restan, por tanto, nuevas perspectivas, enfoques, dimensiones y variables
desde la que seguir construyendo el concepto y, en la medida de lo posible, mode-
lizarlo, aun a sabiendas de que serd un trabajo complejo y de alcance limitado al
tipo de organizacion, su cultura y los procesos que en ella se ponen en marcha.

Sea de este modo o de otro, los puntos débiles que puede presentar este estu-
dio, debido a la complejidad que supone responder de manera satisfactoria todas
las cuestiones abordadas, deberian de quedar compensadas por los puntos fuer-

tes de seguir explorando y comprendiendo el fascinante mundo del clima laboral.
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