
CAPÍTULO 3 
CLIMA LABORAL 

 

Las investigaciones sobre el Clima Laboral se constituyen en un proceso sumamente 

complejo a raíz de la dinámica de la organización, del entorno y de los factores humanos. 

Muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es su 

factor humano y para estar seguros de la solidez de este recurso, las organizaciones 

requieren contar con mecanismos de medición periódica de su Clima Organizacional que 

va ligado con la motivación del personal y puede repercutir sobre su correspondiente 

comportamiento y su desempeño laboral. 

 

Los empleados sienten que el clima es favorable cuando están haciendo algo útil que les 

proporciona un sentido de valor personal. Con frecuencia desean trabajos que 

representen un desafío, que sean intrínsicamente satisfactorios. Muchos buscan también 

la responsabilidad y la oportunidad de tener éxito. Quieren ser escuchados y tratados de 

tal manera que se les reconozca su valor como individuos. Desean sentir que la 

organización se preocupa realmente por sus necesidades y problemas. 

 

El clima laboral varía a lo largo de un continuo que va de favorable a neutro y a 

desfavorable. Así, una valoración positiva del clima indica sentido de pertenencia hacia la 

empresa, logro, afiliación, poder, productividad, baja fluctuación, satisfacción, adaptación 

e innovación. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de identificación que 

culminará con la marcha de los miembros de la empresa que así lo perciban o generará 

una serie de objetivos personales diferentes a los deseados.  

 



Los estudios de clima constituyen  una valiosa herramienta  en manos de los directivos y 

especialistas de recursos humanos como diagnóstico del funcionamiento organizacional y 

resultan de gran utilidad para comprender  el comportamiento de las personas y sus 

múltiples determinantes en diferentes momentos o situaciones,  para  evaluar decisiones, 

acciones y programas puestos en práctica por las empresas y servir de marco de 

referencia para planificar nuevas acciones. 

 

Los estudios de Clima Organizacional y Satisfacción, permiten a los trabajadores expresar 

su opinión sobre cómo funciona la organización y cómo se sienten en ella; constituyen así 

un instrumento de indagación, que funciona bajo la premisa de que se generan beneficios 

cuando se implementan acciones correctivas en los aspectos que lo requieran. 

 

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de los 

procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, 

introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como 

en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 

 

3.1 El clima Laboral 
El concepto de clima laboral ha sido ampliamente debatido por diferentes autores, 

que lo han definido como: “La cualidad o propiedad del ambiente organizacional 

que: es percibida o experimentada por los miembros de la organización y que 

influye en su comportamiento”. (Litwin, 1971 citado en: Chiavenato, 1992, pág. 75) 

“Es un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o 

indirectamente por los empleados, que se supone son una fuerza que influye en la 

conducta del mismo”. (Hall, 1996) 



Sin embargo, de todos los enfoques sobre el “Clima Organizacional”, el que ha 

demostrado mayor utilidad es el definido por Alexis Gonçalves [en línea] pues en él 

resalta como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las 

estructuras y procesos que ocurren en el medio laboral. La importancia de este enfoque 

reside en el hecho de que el comportamiento del trabajador no es una consecuencia de 

los factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga 

el trabajador de estos factores. 

 

3.2 La satisfacción laboral 
Las personas tienden a clasificar lo que perciben en las organizaciones en términos de 

satisfacción o insatisfacción. 

 

 Bajo la perspectiva de Márquez (2001) la satisfacción podría definirse como “la 

actitud del trabajador frente a su propio trabajo. Dicha actitud está basada en las 

creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo. Las actitudes 

son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto y por 

las percepciones que tiene el trabajador de lo que deberían ser". 

 

 Robbins (1999, pág. 25) a su vez establece que “la satisfacción en el trabajo es la 

diferencia entre la cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la 

cantidad que ellos creen que deberían recibir “. 

 

A modo de resumen se puede definir que la satisfacción en el trabajo es una orientación 

afectiva experimentada por el trabajador hacia su trabajo y como consecuencia del 

mismo. De esta forma un trabajador se encuentra satisfecho con su trabajo cuando, a raíz 



del mismo experimenta sentimientos de bienestar, placer o felicidad. En caso contrario, se 

puede afirmar que el trabajador se encuentra insatisfecho. Los resultados de la falta de 

satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en 

la calidad del entorno laboral. Puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de 

quejas, el ausentismo o el cambio de empleo. 

 

El comportamiento del jefe es uno de los principales determinantes de la satisfacción. Si 

bien la relación no es simple, según estudios, se ha llegado a la conclusión de que los 

empleados con líderes más tolerantes y considerados están más satisfechos que con 

líderes indiferentes, autoritarios u hostiles hacia los subordinados. De manera general un 

jefe comprensivo, que brinda retroalimentación positiva, escucha las opiniones de los 

empleados y demuestra interés permitirá una mayor satisfacción. 

 

Muchos autores coinciden en la importancia de los estudios de satisfacción pues entre 

otras razones: 

 

 La baja satisfacción de sus empleados constituye uno de los síntomas de mal 

funcionamiento de la organización. Así pues, si se considera la satisfacción laboral 

como un objetivo conveniente de las prácticas y políticas de la dirección, la medida 

de la satisfacción de los trabajadores puede utilizarse como un criterio para 

evaluar el éxito de las mismas. 

 

 La satisfacción laboral se encuentra muy relacionada con las variables rotación,  

rendimiento,  estrés,  conflictos, entre otras; por lo que considerando los resultados 

negativos de las mismas para la organización, es recomendable una alta 

satisfacción laboral. 



3.3 Beneficios de los estudios de clima y satisfacción laboral 
Los estudios de clima y satisfacción laboral pueden generar una serie de beneficios para 

la organización, tales como: 

 

 Proporcionan a la organización información referente al nivel de satisfacción 

general de la empresa. De esta forma, se conoce cómo se sienten los trabajadores 

respecto al trabajo y a cada una de sus funciones. Constituyen por tanto, un 

instrumento de diagnóstico para evaluar los problemas de los trabajadores. 

 Generan un importante flujo de comunicación en todas las direcciones. En este 

sentido, se destaca la importancia de la comunicación  ascendente al alentar a los 

trabajadores a expresar sus opiniones. 

 Puede conllevar a una mejora de las actitudes debido a que para algunos 

constituye una oportunidad para expresar lo que sienten y para otros una muestra 

del interés por el bienestar de los trabajadores. 

 Permite identificar necesidades de formación y capacitación, a partir de la 

información inherente al desempeño de sus trabajadores. 

 Le permite a los gerentes evaluar las reacciones de los empleados ante los 

cambios importantes de políticas y programas de trabajo. Así, pueden identificar 

los problemas que puedan surgir y modificar o reorientar algunos planes de 

acción. 

 

3.4 La motivación de los trabajadores 
La motivación es un elemento importante del comportamiento organizacional, que permite 

canalizar el esfuerzo, la energía y la conducta en general del trabajador, permitiéndole 

sentirse mejor respecto a lo que hace y estimulándolo a que trabaje más para el logro de 

los objetivos que interesan a la organización. 



 

En este sentido, Robbins (1999, pág. 168) señala que la motivación vendría definida 

entonces como: “el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la 

organización, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual”. 

Esto significa que una persona motivada tratará de poner todo su empeño. El esfuerzo 

dirigido hacia las metas de la organización y compatibles con ellas es el tipo de 

motivación que se desea buscar. Una vez que el resultado sea palpable, la satisfacción de 

los trabajadores dependerá de la percepción que tengan acerca de la justicia y equidad 

con que fueron recompensados.  En la figura 1. se muestra el mapa del proceso 

motivacional. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Figura 1: Mapa del proceso motivacional. 

 

Fuente: Adaptado a partir de Davis, K. y Newstrom, J.  (1985, pág. 117). 

 

La motivación laboral es una herramienta muy útil a la hora de mejorar el desempeño de 

los trabajadores ya que proporciona la posibilidad de incentivarlos a que lleven a cabo sus 

actividades y que además las hagan con gusto, lo cual puede generar un alto rendimiento 

de los trabajadores y la empresa en general. Por eso es necesario tener en cuenta una 

serie de factores concebidos especialmente para generar motivación: 

 Relacionar las recompensas con el rendimiento, individualizarlas, que sean 

justas y valoradas. 

 La formación y desarrollo del colectivo laboral. 

 Alentar la participación, colaboración y la interacción social (relaciones 

interpersonales). 

 Condiciones de trabajo favorables. 

Necesidad Motivación Esfuerzo Resultado 

Organización 

Competencias 

Recompensa Satisfacció
n

Justicia y equidad percibidas 



3.5 Los sistemas de recompensas 
En este punto se hace referencia al sistema de salarios y políticas de ascensos 

que se tiene en la organización. Varios estudios han demostrado que la 

compensación es la característica que probablemente sea la mayor causa de 

insatisfacción de los trabajadores. Las comparaciones sociales dentro y fuera de la 

organización son los principales factores que permiten al empleado establecer lo 

que “debería ser” con respecto a su salario versus lo que percibe. 

Por otra parte, las promociones o ascensos dan la oportunidad para el crecimiento 

personal, mayor responsabilidad e incrementan el estatus social de la persona. En este 

rubro también es importante la percepción de justicia que se tenga con respecto a la 

política que sigue la organización. Los gerentes deben elegir la forma de evaluar y 

premiar a los empleados y como estas decisiones influyen en su comportamiento, deben 

asegurarse de que los sistemas de evaluación y recompensas de la empresa estimulen 

las conductas que la gerencia desea. 

 

Si el colectivo laboral considera que sus esfuerzos son apreciados y que están vinculados 

en forma estrecha a las recompensas que valoran, la gerencia habrá optimizado las 

capacidades motivacionales de sus procedimientos y prácticas de evaluación del 

desempeño, formación – desarrollo, reconocimientos y remuneración.  

 

3.6 La formación de los trabajadores  
La dinámica del mundo actual exige la mejora continua de la calidad de los 

productos y servicios y el incremento de la productividad para garantizar que la 

organización siga siendo competitiva. Ante esta realidad la formación se torna 



indispensable para asegurar que los empleados obtengan las competencias 

laborales necesarias para desarrollar su trabajo. 

 

La formación debe basarse en el análisis de las necesidades, partir de una 

comparación del desempeño y la conducta actual con la conducta y desempeño 

que se desean. Implica la transmisión de conocimientos específicos relativos al 

trabajo, actitudes frente a aspectos de la organización, de la tarea y del ambiente y 

desarrollo de habilidades. “Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de 

manera sistemática y organizada, mediante el cual las personas aprenden 

conocimientos, actitudes y habilidades, en función de objetivos definidos”. 

(Chiavenato, 1992) 

 

La formación a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en 

Recursos Humanos y una de las principales fuentes de bienestar para las 

organizaciones. ¿Cómo beneficia la formación a las organizaciones? 

 Genera mayor rentabilidad y conduce a actitudes positivas.  

 Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles. 

 Crea mejor imagen.  

 Mejora la relación jefes-subordinados.  

 Promueve la comunicación en  toda la organización.  

 Reduce la tensión y permite el manejo de áreas de conflictos.  

 Se agiliza la toma de decisiones y la solución de problemas. Promueve el 

desarrollo con vistas a la promoción.  

 Contribuye a la formación de líderes y dirigentes.  



3.7 Participación, colaboración e interacción social 
Los beneficios motivacionales derivados de la sincera participación del trabajador 

son sin duda muy altos. La participación puede ir desde una simple consulta hasta 

una total involucración y debe emplearse siempre que el directivo esté convencido 

de que sus subordinados se encuentran capacitados para desarrollar cualquier 

tarea y deseen utilizar sus capacidades. Sin embargo, pese a todos los beneficios 

derivados de la participación de los trabajadores, sigue habiendo jefes o 

supervisores que hacen poco por alentarla.  

 

El involucramiento en el trabajo es definido por Davis y Newstrom (1999, pág. 279) 

como "el grado en que los empleados se sumergen en sus labores, invierten 

tiempo y energía en ellas y conciben el trabajo como parte central de sus 

existencias".  

 

Las personas tratan de satisfacer parte de sus necesidades, colaborando con 

otros. Las relaciones humanas crean y mantienen entre los individuos relaciones 

cordiales, vínculos amistosos basados en ciertas reglas aceptadas por todos y, 

fundamentalmente, en el reconocimiento y respeto de la personalidad humana. 

Así, el problema de la convivencia se reduce a los términos del respeto recíproco 

que es uno de los engranajes esenciales de las relaciones humanas, el buen trato 

con los semejantes y el respeto a las opiniones de los subordinados.   

 



3.8 Condiciones de trabajo 
Proporcionar las condiciones físicas, ambientales, materias primas, las 

instalaciones y el ambiente general de una organización puede influir grandemente 

en la actitud y energía del colectivo laboral. Las buenas condiciones físico-

ambientales de trabajo tienen una gran incidencia sobre la productividad y mejoran 

el nivel  motivacional de sus empleados y su identificación con la empresa. 

 

Los trabajadores se interesan en su ambiente de trabajo tanto para el bienestar 

personal como para facilitar el hacer un buen trabajo. Los estudios demuestran 

que los empleados prefieren ambientes físicos que no sean peligrosos e 

incómodos. La temperatura, la luz, el ruido, y otros factores ambientales no 

deberían estar tampoco en el extremo, pero sí  instalaciones limpias y más o 

menos modernas, con herramientas y equipos adecuados que permitan realizar un 

desempeño eficaz y de acuerdo a las necesidades requeridas. 

 

3.9 El Liderazgo 
El liderazgo es un tema crucial en la actualidad. Las organizaciones se encuentran 

en una constante lucha por ser cada vez más competitivas, lo que ha generado 

que las personas que las conforman sean eficientes y capaces de dar mucho de sí 

para el bienestar de la organización o empresa. El liderazgo ha sido definido como 

“el proceso interpersonal mediante el cual los directivos tratan de influir sobre sus 

colaboradores para que logren las metas de trabajo prefijadas” (Hampton, 1993, 

pág. 469). 

 



Frecuentemente se conoce de buenos directivos, que desempeñan 

adecuadamente sus funciones, pero no poseen las habilidades del líder para 

motivar. También puede suceder que un líder eficaz, con habilidad para desatar 

entusiasmo y devolución, carezca de las habilidades administrativas para  

canalizar la energía que desatan en otros, es decir, que dirige a sus subordinados 

adecuadamente, pero en un sentido equivocado que no desemboca en la 

consecución de los objetivos de la organización. Ante los desafíos del dinámico 

mundo empresarial actual, resulta indispensable contar  con gerentes que también 

posean las  habilidades de liderazgo. 

 

Innumerables autores han tratado el tema de los estilos de liderazgo, y aunque en 

determinado momento se promovió el uso de uno u otro estilo, las tendencias más 

recientes destacan la necesidad de adaptación y flexibilidad en el uso de los 

mismos, como oposición al perfeccionamiento de uno sólo de dichos estilos.  

 

Se cree que en la sociedad actual son raros los administradores cuyos 

pensamientos y preferencias sean completamente iguales y los trabajadores que 

tengan idénticas capacidades y necesidades, y casi nunca hay dos organizaciones 

que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto, por lo general se 

recomienda que los gerentes tomen en cuenta una serie de factores para 

determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para cada situación. En pocas 

palabras, un estilo de liderazgo será más eficaz si prevalecen determinados 

factores situacionales, en tanto que otro estilo puede ser más útil si los factores 

cambian. 


