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RESUMEN:

En los estudios de gestién suele aislarse a los fenémenos y trabajarlos de una manera estdtica o semi-estética sin considerar la
caracteristica dindmica de la organizacién y su medio ambiente, este es el caso de la evaluacidn del clima organizacional. El objetivo
deestearticulo es reflexionar sobre la forma en que el individuo crea representaciones frente alos fenémenos dindmicos y demostrar
cémo algunas de las herramientas utilizadas comtinmente para la evaluacién organizacional no alcanzan a manifestar por completo
la realidad compleja y dindmica que se vive en las organizaciones. El método que se usé incluy6 una revisién de literatura sobre
el pensamiento, la construccion de representaciones y los sistemas dindmicos y complejos. Posteriormente, se llevé a cabo un
diagndstico de clima organizacional a una empresa del ramo alimenticio mediante una escala vélida y confiable. Los resultados
encontrados llevan a deducir que en la organizacién existe un clima mds bien positivo, sin embargo, como se pudo observar
mediante los valores méximos y minimos obtenidos, no todos los colaboradores piensan de la misma forma. Finalmente, se esboza
la idea de la necesidad de buscar otras formas de captar dicha realidad, tal como lo pueden ser los propios métodos mixtos.

PALABRAS CLAVE: Construccion de representaciones, dinamismo, complejidad, evaluacién del clima organizacional, métodos
mixtos.

ABSTRACT:

In the management studies we used to isolate phenomena and work them in a static o semi static way, without regard to the
characteristic dynamic of the organization and its environment. This is the case of the organizational climate studies. The objective
of this paper s to reflect on how the people make representations in front of the dynamic phenomena and demonstrate how some of
the commonly used instruments of organizational evaluation, they do not reach to fully manifest the complex and dynamic reality
that exists in organizations. With this goal, we made a literature review about the thought and construction of representations and
about the complex and dynamic systems. Subsequently, a diagnosis of organizational climate was carried out to a food industry
company through a valid and reliable scale. The results found lead to the conclusion that there is a rather positive climate in the
organization, however, as could be observed by the maximum and minimum values obtained, not all collaborators think in the
same way. Finally, the idea is proposed about the need to look for other ways of capturing reality in organizations, such as the
mixed methods themselves.

KEYWORDS: Construction of representations, dynamism, complexity, assessment of organizational climate, mixed methods.
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INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es reflexionar sobre la manera en que los individuos crean representaciones
frente a los fendmenos dindmicos, lo anterior en el marco de las organizaciones. La manera que se ha
planteado para abordar este tema ha sido a través del constructo denominado clima organizacional, el cual
se caracteriza por su complejidad.

A manera de justificacion se puede establecer que el mundo de las organizaciones es dindmico, sin embargo,
esta afirmacion légica no parece ser tomada en cuenta en los estudios de gestién. La teoria tradicional
inspirada en las ciencias cldsicas estudia los sistemas y los fenémenos organizacionales de una manera estética
o semi-estitica (Chia, 1999). Esta falta de consideracién resalta su importancia dado que los individuos,
influenciados por los paradigmas clsicos dentro de las organizaciones deben de actuar, reflexionar, anticipar
y problematizar creando representaciones inteligibles de la empresa.

En esta construccién individual de representaciones se forma, de una manera consensual y temporal, una
percepcion colectiva del ambiente laboral, en un grupo de sujetos que interactian continua y rutinariamente
formando el clima organizacional (Feldman y O 'Neil, 2014). El estudio de este fendmeno organizacional ha
considerado a la organizacién como estdtica o semi estdtica, aun cuando esta es cambiante y evolutiva. Asi,
el presente articulo, producto de una investigacion cientifica, estd dividido en tres partes: la primera hace
referencia a la dindmica de los fenémenos que rodean al individuo, criticando a los paradigmas clasicos y
profundizando en las caracteristicas complejas del fendmeno, se presenta la discusién sobre el pensamiento y
la realidad y se reflexiona sobre la manera en que los individuos crean representaciones frente a los fendmenos
dindmicos.

En la segunda parte de este documento se aborda el tema del clima organizacional, se establecen los
antecedentes en el estudio e interés de dicho constructo, para posteriormente analizar los diferentes
conceptos de este, justificando que el clima organizacional es una suma de percepciones individuales de un
fenémeno dindmico.

Finalmente, la tercera parte plantea un caso de estudio llevado a cabo para una empresa del ramo
alimenticio. En este se muestra la forma tradicional en que se estudia el clima organizacional a través de una
perspectiva estatica del mismo, la cual ayuda a exponer la necesidad de incorporar otros paradigmas, enfoques
y herramientas con la intencién de entender mejor este tipo de constructos complejos.

1. MARCO TEORICO

1.1. Accién y construccion de representaciones frente a fenémenos dindmicos

Existen fendmenos dindmicos simples y deterministas, como el movimiento del péndulo o el movimiento
de un motor, sin embargo, en la mayoria de los sistemas, los fendmenos dindmicos se transforman en
complejos, adoptando entre otras caracteristicas: la dificultad de predecirlos, la sensibilidad a las condiciones
iniciales o la adopcidn de caracteristicas nuevas y emergentes (Prigogine y Stenger, 1986).

Aunque desde la antigiiedad fildsofos como Heréclito describian a los fenémenos dindmicos y sus
caracteristicas, por cjemplo: la irreversibilidad, los cambios o la autoorganizacién (Morgan, 1999). Los
paradigmas clésicos dominantes han motivado al individuo a considerar los fenémenos de la naturaleza y
los sociales como deterministas y lineales, cerrdndolos en cajas negras (Schrondinger, 2005), guiados por
fuerzas invisibles que los hace tender al equilibrio, como lo muestra la idea de la mano invisible de A. Smith
(Dellemotte, 2009), o con la hipotética ilusién de que pueden ser completamente conocidos, como en las
ideas del filésofo y matemitico P.-S. Laplace (Schermer, 1995).

De acuerdo con Morua y Morua (2015), en la gestion se observa que los paradigmas cldsicos muestran los
ideales tanto de la prictica como de la ciencia que consideran lo siguiente:
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- Se puede definir facilmente el presente y se puede hacer una correcta proyeccion del futuro basindose
en datos del pasado.

- Es posible obtener una informacién completa de todos los fendmenos alrededor de un objeto estudiado.

- Se deben ignorar las excepciones, los fendémenos que se encuentran fuera de norma, utilizando a la
estadistica como herramienta para mostrar la regularidad.

- Todo lo subjetivo debe ser eliminado, buscando una respuesta universal y objetiva.

-Se puede poseer una habilidad para controlar todos los fendémenos que son calificados como deterministas.

Estas afirmaciones han construido un paradigma dominante que ha influenciado a los discursos en la
sociedad, aun los no cientificos. En efecto, en un medio ambiente cada vez mas dinimico, las contribuciones
del paradigma clésico aportan a los individuos soluciones convergentes pero limitadas para hacer frente a
los fenémenos dindmicos, dado que no considera la incertidumbre, la variabilidad o las restricciones de
los sistemas; dejando de lado las paradojas que los sistemas dindmicos crean y negando su existencia en el
pensamiento del individuo (Morua et al., 2015).

Es cierto que los sistemas dindmicos complejos son dificiles de predecir, convirtiéndose en una fuente de
incertidumbre, por lo que solo se pueden construir alrededor de ellos una serie de hipétesis plausibles, en
donde la probabilidad de ocurrencia es cambiante en el tiempo. Esta caracteristica de incertidumbre difiere de
la ciencia cldsica (Wallerstein, 2005) e invita a la construccién de estrategias y didlogos entre partes contrarias
(Morin, 2005).

Pero se debe de reconocer que no todo es incertidumbre, sino el individuo no podria subsistir, entre el
ordeny el desorden de los sistemas complejos, se encuentra un estado llamado “organizacién” (Morin, 2005).
La organizacién es un estado en el cual el sistema se mantiene activo y estable, tanto en su comportamiento
como en su estructura. Esta, segiin Morin (1999) es solamente temporal dado que el desorden y el orden
van a actuar para que se rompa esta organizacion. En el caso de la dindmica de un sistema, la misma se
muestra a través de atractores que la conducen temporalmente hasta que un nuevo agente de cambio aparezca
(Prigogine, 1994). Esta organizacion favorece al individuo en su percepcion de la dindmica.

Esta vision de la dindmica estd ligada a la observacién. Es decir que un sistema dindmico debe ser declarado
por el individuo, el cual requiere una participacion suficiente durante un tiempo determinado (Conveney
y Highfield, 1993).

Debido a todas estas caracteristicas (incertidumbre, desorden, orden, organizacion, necesidad de
observacion), los individuos frente a fendmenos dindmicos solo pueden construir representaciones parciales,
contextuales y subjetivas para definir la realidad, en forma de hipdtesis como se observa en la Figura L.

Representaciones / hipatesis

.
I"/ Subjeto \:,’{ Ohbjeto \
N
‘h._______________,_,..?'

Accion / anticipacion

Fuente: Moma (2013)
Figura I

Eelacion objeto sujeto

Figura I Relacién objeto/ sujeto
Morua (2013).
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Al elaborar estas hipdtesis plausibles, el individuo acta o intenta anticipar las acciones del sistema
dindmico. Sin embargo, para las personas es dificil de captar toda la informacién relativa a la dindmica de
un sistema y sus fenémenos ligados ya que posee capacidades cognitivas limitadas derivadas de la cantidad
de elementos en interaccién dindmica (Varela, 1996), cuenta ademds con la dificultad de guardar y procesar
la informacién procedente de su propias limitaciones bioldgicas (Simon, 1991), no puede percibir toda la
diversidad de estados posibles que un sistema dindmico llega a adoptar (Boisot y McKelvey, 2011) y no
tiene informacién suficiente de los pequefios cambios que el medio ambiente puede aportar a las condiciones
iniciales de un sistema y que pueden cambiar radicalmente el devenir del mismo (Prigogine, 1994).

1.1.1. Pensamiento y realidad

Los individuos utilizan los procesos de pensamiento para reflexionar, comprender y actuar. Regularmente
considerando el contexto, la historia, los objetivos para definir la realidad que lo rodea (Le Moigne, 1994).
Esta realidad debe ser probada y validada cientificamente a través de diferentes métodos, dependiendo de
su posicion epistemoldgica, es decir existen diversas formas de ver la realidad y por tanto diversas formas de
probar que esa realidad es cientifica.

El practicante de la gestién no se escapa de esa reflexiéon con respecto a la realidad, aunque no se
cuestione profundamente de manera cientifica o filoséfica, en la accién y con un objetivo determinado suele
preguntarse sobre la realidad que lo rodea. Asi, la realidad que los individuos definen se presta a diferentes
interpretaciones, por lo que Martinet (2006) establece la necesidad de utilizar una epistemologia de la accion.

Posicionando el trabajo en un enfoque constructivista, que indica que el individuo sélo puede conocer la
realidad mediante la accién y la construccién (Avernier y Schmitt, 2007), se puede afirmar que:

- El individuo en la accién y teniendo un objetivo se pregunta sobre la realidad que lo rodea.

- La realidad es individualmente construida. El individuo construye representaciones simboélicas de su
propia realidad (Avenier, 2007).

- La realidad es también co-construida, dado que el individuo no se encuentra aislado y mantiene
interrelaciones con su medio ambiente.

Esta construccién de la realidad frente a la accién permite guiar el pensamiento del individuo hacia
un objetivo dado. Al mismo tiempo, de manera recursiva, la realidad estd definida por los procesos de
pensamiento. Por consecuencia, el pensamiento debe poseer un cierto grado de racionalidad, la cual estd
formada por un dialogo incesante entre la construccién de representaciones y de estructuras légicas para
aplicarlas en el mundo real (Morin, 2005). Este grado de racionalidad no se cumple al cien por ciento, dado
que el pensamiento puede ser influenciado por cuestiones afectivas, politicas o de objetivos que oculta el
mismo individuo (Vygotsky, 1995).

Por otro lado, el pensamiento sirve para definir la realidad y, como se afirmé anteriormente, el individuo
estd influenciado por experiencias anteriores, su medio ambiente, su cultura y por los paradigmas adoptados,
por lo que tiende a ligar sus representaciones con los saberes que anteriormente adquirié (David, 2007)
creando con esto una forma de dialogo entre ellos (Morin, 2005).

Es también necesario senalar que el pensamiento no tiene un tiempo, dado que este puede ser muy vago,
fugaz o inclusive ser retomado o retenido. Asi, para que el pensamiento sea significativo el individuo se ayuda
de la construccién de representaciones.

1.1.2. Construccidn de representaciones

En la accidn, los individuos pueden utilizar los procesos de pensamiento a través de la construccion de
representaciones o puede utilizar las rutinas que se derivan de la experiencia (Leonardi, 2011). En el caso de
las rutinas, estas pueden sustituir a la construccién de representaciones mentales, reduciendo el esfuerzo del
individuo frente a lo dindmico, el problema surge cuando lo dindmico hace cambiar, emerger, modificar los
fenémenos; dando paso al error (Morua, 2013).

Por otro lado, en la accién los actores adoptan sus saberes y sus conocimientos en funcidn a sus actividades
a realizar (Astier, 2007), es decir estdn teleoldgicamente orientadas (Le Moigne, 1999). Por lo tanto, lo que
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guia la accién no es el saber por si mismo adquirido anteriormente por el individuo, sino la representacién
claborada a partir de este saber (David, 2007), por lo que utiliza estas representaciones para actuar. Pero
el medio ambiente, dindmico y cambiante, puede hacer que la persona modifique sus representaciones o
sus intenciones. Por lo que, derivado de las construcciones mentales, se puede observar que sus intenciones
iniciales pueden estar alejadas de sus prop6sitos finales (Lizarralde et al., 2011).

Para la construccidon de representaciones, que se sitian en los procesos de pensamiento del individuo,
esté utiliza funciones simbdlicas, estas consisten en diferenciar entre significantes (simbolos o senales)
y significantes (objetos o eventos, esquematizados o conceptualizados) (Piaget, 1954). Resaltando
la importancia tanto del lenguaje, como elemento integrador entre pensamiento y construccién de
representaciones, y construccion de modelos, como elemento razonado de interpretaciéon de dichas
representaciones (Vygotsky, 1995).

Por un lado, el lenguaje ayuda a la clarificacién y a la construccion de la coherencia de las ideas. Segin
Piaget (1954), sin el lenguaje no existirfa ni el intercambio ni la cooperacidn, que causarfa una deficiencia en
la construccion de representaciones. Por otro lado, para alcanzar un objetivo dado el individuo requiere de
la utilizacién de modelos para guiar y clarificar la construccién de representaciones.

Estos modelos toman el rol de herramientas que situan al centro de la relacién entre el sujeto y sus
actividades (Aveniery Schmitt, 2007). Ciertas herramientas, como las heuristicas, favorecen la inteligibilidad
e incitan a la expresion y a la interpretacion de los diferentes actores relacionados. Por tanto, la construccion
de representaciones, que es un asunto individual, puede llevarse al plano colectivo a través del lenguaje y de
la construccién de modelos, pero siempre manteniéndose en una temporalidad relativa para el sujeto.

1.2. Clima organizacional

Sibien es complicado determinar de forma definitiva la fecha en que se comenzé con el estudio sistematico
para determinar el impacto de las percepciones en el comportamiento laboral, Hernandez-Sampieri (2004)
propone que éste tiene su punto de partida en 1927, cuando Elton Mayo y sus colaboradores se sumaron a
las investigaciones realizadas en la planta Hawthorne de la empresa Western Electric.

Por su parte, Méndez (2008) propone que Mary Parker Follet y Chester Barnard contribuyeron de manera
importante al alinear sus esfuerzos en la bisqueda de demostrar la relevancia de temas como: la participacion
delos trabajadores, la dindmica de la administracién, la coordinacién de los equipos de trabajo, la cooperacion
de los empleados, la funcién comunicativa, el entorno externo, asi como la aceptacién de la autoridad para
las empresas, elementos que més adelante serian considerados por otros autores, ya sea en su conjunto o de
manera separada, para el estudio del comportamiento de los colaboradores en la organizacion.

Abraham Maslow, Douglas McGregor, Frederick Herzberg, Victor Vroom, Henry Mintzberg y Chris
Argyris, entre otros, fueron apareciendo hasta lograr consolidar algo que, por su novedad e importancia,
resultd ser mis que una simple linea de investigacidn; el comportamiento organizacional (Hernandez-
Sampieri, 2004).

1.2.1. Antecedentes en el estudio del clima organizacional

ParaJudrez-Aduata (2012) el clima organizacional surgi6 en la década de 1930 de la psicologia gestéltica de
Kurt Lewin y de su interés en el inhabitado espacio psicoldgico de las personas (Schneider y Barbera, 2014).
Por su parte, Méndez (2008) expone que en 1936 Lewin utilizé por primera vez el término “espacio de vida”
para explicar las reacciones motivacionales y afectivas que presentan los individuos al cambio. Para Lewin et
al. (1939) este emerge de las reacciones (actitudes sociales y ambientales) de la gente hacia las practicas del
liderazgo, y al que se refirieron como “clima social” y “atmdsfera social”, los cuales segiin lo ve Hernandez-
Sampieri (2008), fueron utilizados como sindnimos para designar a las condiciones psicoldgicas creadas por
los lideres en grupos. Esta seria la primera vez que se usaria el término “clima” para describir la esencia del
significado psicoldgico de una situacién social (Schneider y Barbera, 2014).

Son diversos y muy variados los elementos que han venido conformando los elementos que ahora
constituyen a un constructo complejo y dindmico como lo es el clima organizacional, entre estos se pueden
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mencionar: 1) la manera en que Francis Cornell en 1955 visualizé al clima organizacional, tal como una
mezcla de interpretaciones o percepciones de los miembros de una organizacién, las cuales lo definen y
moldean, 2) la evaluacién que hicieron N.C. Morse y E. Reimer en 1956 acerca de la influencia de la
participacién en la toma de decisiones sobre la productividad y otros resultados en una gran compaiiia, 3)
el desarrollo de herramientas como el Indice de Caracteristicas de la Escuela o College Caracteristics Index
(CCI), el College and University Enviroment Scale (CUES) y el High School Characteristics Index, los
cuales identifica como instrumentos pioneros sobre el clima organizacional, 4) la incorporacién del concepto
por parte de S.W. Gellerman a los textos organizacionales, asi como su vinculacién con la motivacién y la
productividad y 5) el énfasis hecho por McGregor en 1960 sobre el papel del directivo en la creacién de un
“clima gerencial” (Méndez, 2015).

Por otro lado, diversos autores entre los que se encuentra Schneider y Barbera (2014) y Schneider et al.
(2011) ubican a la década de los sesentas como el momento en el que se inici6 con el estudio del clima
organizacional. Argyris (1960) explica que es en esta década en la que queda de manifiesto que el clima
organizacional tenia consecuencias importantes, ademas que a los colaboradores no se les podia tratar como
a “nifos” a través de procesos no participativos ni desafiantes.

En resumen, el mayor avance tanto conceptual como empirico en el estudio del clima ha sido el cambio de
una visiéon molar y poco clara del mismo, hasta llegar a una perspectiva del constructo mas estratégica o del
proceso. Este cambio produjo un pensamiento conceptual centrado en el clima de interés, lo cual se reflejé
en que los items usados para evaluarlo tuvieran un enfoque explicito en resultados estratégicos, por ejemplo:
seguridad, servicio, o en procesos (ética, justicia, entre otros). El cambio descrito provocé ademds que el
constructo se hiciera més accesible, pues lo orient6 a procesos relevantes para la organizacién, resultados y
acciones especificas que debian implementarse para mejorar el rendimiento de las diversas dreas de la empresa,
lo cual contrasta con la aproximacién inicial (Schneider et al.,, 2011).

1.2.2 Definiciones del clima organizacional

Al igual que sus antecedentes, las definiciones del clima organizacional son diversas, lo cual quiza también
se deba a que se trata de un constructo dindmico. Ashok et al. (2014) explican que los investigadores han
acunado el término clima organizacional para describir el contexto social que vincula y sirve de mediador
entre las caracteristicas de la organizacion y las actitudes y comportamientos de la misma.

De acuerdo con Feldman y O 'Neil (2014) el clima se refiere a las percepciones gestélticas de los empleados
acerca de lo que es la organizacién en términos de practicas, politicas, procedimientos, rutinas y recompensas.
Por su parte, Wallace et al. (2013) mencionan que el clima es una descripcién sobre lo que la gente observay
reporta en cuanto a lo que les pasa en una situacion organizacional, basados en sus propias experiencias.

Una definicién mas o menos comun del clima es aquella que lo conceptualiza como un conjunto
de percepciones de los individuos respecto a su medio interno de trabajo. Estas percepciones reflejan la
interaccién entre los elementos individuales y las caracteristicas y procesos de la organizacién (Schneider et
al. 2013).

Herndndez-Sampieri (2008) propone que el clima organizacional se fundamenta en “percepciones”
colectivas de los empleados respecto a variables de la organizacién y menciona entre ellas a la estructura,
las politicas y las précticas administrativas, asi como a los procesos humanos que ocurren en la interaccién
cotidiana dentro de la organizacién (comunicacion, liderazgo, ¢jercicio de la jerarquia, entre otros). Es este
mismo autor quien en 2004 expuso que el clima organizacional es una variable compleja, ya que no solo no
es unidimensional, sino que tampoco puede explicarse de manera simplista como una variable compuesta
con distintas subvariables que se puedan medir una por una para después sumarse linealmente. El mismo
investigador manifiesta que desde su punto de vista, la definicién que entiende al clima como “un conjunto
de percepciones y opiniones de los individuos respecto a los elementos organizacionales o del ambiente de
trabajo” (Herndndez-Sampieri, 2004:109) tampoco logra mostrar completamente la esencia del constructo.

Para Herndndez-Sampieri (2004:109):
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“el clima es el producto de la interaccién entre distintas percepciones, guiadas por un proceso psicolégico de juicio comin,
subyacente, cognoscitivo y fundamental; ademas de colectivo. Este proceso obviamente es influido por diferentes aspectos y
cuestiones relativas al ambiente laboral... y la naturaleza misma del individuo”.

2. METODO

Después de revisar mediante la literatura la manera en que los individuos crean representaciones frente
a los fendmenos dindmicos, se buscd contrastar dicha reflexién contra un diagnéstico clasico de clima
organizacional. Para ello se utilizé la “Encuesta sobre Clima Organizacional” de Herndndez-Sampieri (2004)

!, la cual se conforma de subescalas del tipo Likert con cinco opciones de respuesta; consecuentemente, dos
alternativas positivas, una neutral y dos negativas.

Para responder el cuestionario, se solicitaba a quienes lo contestaban que pensaran en lo que sucede la
mayoria de las veces en su trabajo, lo cual hizo que el abordaje de este constructo haya sido més bien estatico o
semi-dindmico. La encuesta estaba compuesta de las dimensiones que se describen en la Tabla I 'y las opciones
de respuesta iban desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo.
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Tabla I Dimensiones, definiciones conceptuales e items de la Encuesta sobre Clima Organizacional

Dimension Drefinicion conceptual

Percepcion del grado en que los miembros
de una organizacion o departamento
colaboran y cooperan entre si, & apoyan

1. Moral mutuamente ¥ mantienen relaciones de
amistad y compafierismo (intercambio
psicologico).

Consideracion v apoyo por parte de los
2. Direccion directivos atribuida por los miembros dela

Organizacion.

Percepcion del apoyo a las iniciativas
tendientes a mtroducir mejoras en la
manera como se realiza el trabajo, a nivel
organizacional v departamental.

3. Innovacion

4. Percepcion de la [dentificacion con la organizacion y
empresa-Identidad-Identificacion  orgullo de trabajar en ésta.

Percepcion general sobre el estado de la
comunicacion en la organizacion y la
capacidad de escuchar por parte de la
Empresa.

5. Comunicacion

Conciencia compartida por desempefiarse
6. Percepcion del desempefio con calidad en las tareas laborales, sobre la
base de la cooperacion.
Percepcion del grado de motivacion
7. Motivacion intrinseca debido a factores provenientes del trabajo
(unportancia, variedad e inferes),
) Percepcion de la libertad para tomar
8. Autonotnia decisiones y realizar &l trabajo.
Percepcion de la medida en que el
mdividuo esta satisfecho con los
0. Satisfaccion general (con prinicipales elementos que Henen que ver
components de hderazgo formal) con sus tareas laborales (trabajo en s, el
superior, la organizacion, los compafieros
v la capacitaciomn).
Percepcion del apoyo en el trabajo v &l
10. Liderazgo soporte emocional que le brinda su
superior.
Percepcion de la meta organizacional v
11. Vision departamental que representa una fuerza
motivacional para el trabajo.
Percepcion de justicia v equidad en el

12. Recompensas . } o
salario y compensaciones recibidas.

Herndndez-Sampieri (2004).

El diagnéstico se realizé a solicitud de una empresa del ramo industrial, la cual se encontraba realizando
ajustes estratégicos en la organizacién y para la evaluacién se considerd a pricticamente la totalidad de los
colaboradores, se contd con un total de 99 casos validos.

3. RESULTADOS

A continuacién, se presentan los resultados encontrados en cada una de las dimensiones que considera el
instrumento utilizado.
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Tabla II Resultados de la evaluacién del clima organizacional

Moral Direccion Innovacion Identidad Comunicacion Desempefio NMotivacion Autonomia Satisfaccion Liderazgo Vision Recompensas

Media  3.42 3.4 3.46 210 314 3.67 3.00 3.46 3.70 3.56 386 3.8
Desviacion o3 g 0.86 072 0.05 1.00 0.67 1.05 0.79 1.03 0.05 0.97
tipica

Asimetria  -0.34 -0.17 0.3 102 -0 -0.35 081 -0.52 -0.60 072 -063 -0.36
Error

tipico de 024 0.4 0.24 04 0 0.24 0.24 0.24 0.4 0.24 024 0.4
astmetria

Curtosis  -0.38 -0.32  -0.43 145  -0.52 -0.83 118 -0.60 0.23 033 037 -0.57
Error

tipico de  0.48 048 0.48 048 048 0.48 0.48 0.43 0.48 0.48 048 048
curtosis

Rango  3.56 4.00 3.75 350 400 3.50 3.50 4.00 3.83 4.00 350 4.00
Mimmo 144 100 125 150 100 1.50 1.50 1.00 117 1.00 150 1.00
Mixzimo  5.00 5.00 5.00 500 500 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 500 5.00

Elaboracién propia a partir de los datos recolectados en el estudio (2016).

Como se puede observar en la Tabla II, los valores encontrados se podrian entender como medios y
medios altos, lo anterior tomando en cuenta que la escala incluia puntuaciones que iban del 1 al 5. Asimismo,
la desviacién estdndar se puede considerar moderada, lo que significarfa que no se presentaron grandes
diferencias en las respuestas de los colaboradores, aun cuando si se encontraron al mismo tiempo los valores
minimos y maximos que consideraba la escala.

Los resultados entonces sugeririan que el estado del clima organizacional de la empresa en cuestion es
mds bien positivo y que las percepciones de los trabajadores de la misma son consistentes, sin embargo,
fue a solicitud de la organizacion que se realizé el diagnéstico, por lo que resultarfa natural preguntarse
¢la herramienta estara reflejando la realidad que se vive en la organizacién?, en definitiva, no todos los
colaboradores piensan de la misma forma, tal como se evidencia en los valores minimos y méximos
encontrados.

Para responder al cuestionamiento realizado se puede decir que la herramienta ha sido utilizada en
multiples ocasiones y ha demostrado validez de constructo (Herndndez-Sampieri, 2004; Méndez et al., 2016)
y consistencia interna (alfa de Cronbach =.970). Por lo que se cuenta con evidencia empirica que sostiene que
el instrumento es fiable. Lo cual llevaria a las siguientes preguntas, ¢es suficiente un instrumento cuantitativo
para capturar la realidad compleja y dindmica de las organizaciones?, ¢se deben ignorar los casos extremos,
tanto positivos como negativos, en un afin por considerar solo los promedios en la evaluacién del clima de
una organizacion?

4. D1ScuUsiON

De acuerdo con lo anteriormente descrito, frente a fenémenos dindmicos como el clima organizacional, los
individuos s6lo pueden construir representaciones parciales, contextuales y subjetivas para definir la realidad.
Para edificar estas representaciones utiliza el pensamiento, el lenguaje y la definicién de modelos (por ejemplo:
dibujos, esquemas, simbolos, entre otros). El primer ejercicio presentado en este documento, es decir el
diagnéstico mediante la “Encuesta sobre Clima Organizacional”, muestra un panorama estatico, una vision
parcial del constructo que sin embargo permite conocer las posibles dreas para mejorar.

Considerando que el clima organizacional es un fenémeno dindmico, para optimizarlo se requiere
entonces de:

- Una accidn colectiva, que en forma de dialogo permita capturar la diversidad de reflexiones y las
particularidades de cada individuo. En efecto, las personas involucradas deben de reconocer que siempre
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tendrdn una capacidad parcial de actuar y de reflexionar (Morua y Schmitt, 2012) dado que naturalmente
poseen una comprensién incompleta de las cosas (Genelot, 2001).

- Establecer lo que Girin (1990) llama una situacion de gestidn, que es cuando se retinen un grupo de
individuos para desarrollar una tarea determinada, con un tiempo definitivo, en un contexto especifico, con
la intencién de llevar a cabo una accién colectiva cuyos resultados seran juzgados de manera externa.

- Realizar un ejercicio de modelizacion a través de la utilizacién de herramientas heuristicas, las cuales
son gufas para estimular la imaginacién en los procesos de disefio y concepcion (Avenier, 2007) para la
construccién de modelos, asi como el uso del lenguaje para que los individuos reflexionen y co-construyan
su realidad, aunque esta sea temporal.

- La intervencion de facilitadores que conduzcan la reflexién y el consenso derivado de la utilizacién de
este tipo de herramientas y que promuevan ante todo un dialogo adecuado, sobre todo teniendo en cuenta
las paradojas que surgen en los sistemas dindmicos (Morua, 2013).

La revision de la literatura mostré lo complejo que resulta la construccién de representaciones frente a lo
dindmico, dado que la realidad cambia, evoluciona, se degrada o se crean nuevas caracteristicas. Por lo tanto, el
individuo -directivo, colaborador o agente de cambio- solo pueden elaborar hipétesis plausibles que tienen la
caracteristica de una temporalidad relativa. Para ayudarse y clarificar dicha construccién y para comunicarla
con el resto del sistema, se han utilizado diversas formas de lenguaje y herramientas que tienen el cardcter
de heuristicas, por lo que se requiere realizar un proceso de intervencion que trabaje tanto con el individuo
como con el grupo.

En cuanto al clima organizacional, se ha observado que este es el resultado de una construccién de
representaciones individuales que se convierten en colectivas al existir un consenso sobre una situacion
organizacional. En efecto, el clima organizacional por definicién es dindmico y derivado de una serie de
representaciones.

CONCLUSIONES

La construccién de representaciones frente a fenémenos dindmicos es dificil de generar, quizd por eso
la ciencia clasica de la gestién establece paradigmas que se basan en formas estaticas o semi- estaticas.
Los individuos son influenciados tanto por estas posiciones, como por la cultura, la interaccién con otras
personas, asi como todos los objetos con los que el individuo tiene relacién.

Frente a los fenémenos dindmicos el individuo puede optar por ignorarlos en su totalidad o parcialmente,
como en el caso de las rutinas. Pero como lo dindmico, que es cambiante puede hacer que el individuo
se equivoque, por lo que este puede decidir utilizar procesos de pensamiento que le ayuden a comprender
la realidad subjetiva de dichos fenémenos, aunque el resultado s6lo derive en la construccién de hipétesis
plausibles.

El caso del clima organizacional se observa que es una suma de representaciones individuales factibles de
calificar de una co-construccién temporal derivada de dicha dindmica. La importancia de medirlo y mejorarlo
provoca el aumento tanto del bienestar, la productividad y la mejora del desempefio del individuo.

Teniendo en cuenta que la empresa es dindmica y la manera en la cual el individuo crea interpretaciones
de dicho dinamismo, se puede observar la necesidad de intervenir para mejorar el clima organizacional y
no solamente de evaluarlo. Asi, dicha intervencién se debe de llevar a cabo en dos tiempos. El primero
deberd permitir la identificacién, pudiera ser a través de una encuesta del clima laboral, que representa una
forma estatica. La segunda, pudiera contemplar la intervencién tanto individual como colectiva, para que los
colaboradores en conjunto mejoren el clima organizacional, lo cual representa la forma dindmica, asi como
un ejemplo del uso de los métodos mixtos de investigacidn, ya que se realizarian meta inferencias a partir de
los resultados encontrados mediante las herramientas y enfoques cuantitativo y cualitativo.
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Con respecto a las herramientas de gestion, la reflexién derivada de este articulo permite observar que
los instrumentos que se estan aplicando para el analisis del clima organizacional reflejan solo una visién
estatica de este y que quizd ya estén siendo sobre pasados por la dindmica actual de las organizaciones y
de su medio ambiente. Notando también que los instrumentos de medicién sélo son vélidos bajo criterios
positivistas (Hernandez-Sampieri, 2004) y que se requieren nuevas herramientas que reflejen el dinamismo
de la organizacién.

Para finalizar, es importante aclarar que este trabajo se encuentra en una etapa de exploracion, en la que
se busca no més que reflexionar sobre un aspecto que se considera relevante para la gestion, su alcance por
lo tanto es limitado en cuanto al nimero de organizaciones (en esta oportunidad se comenzé por un solo
caso) y la incipiente etapa en la que se encuentra, sin embargo se pretende abrir un espacio para la cavilaciéon
respecto a la forma en que actualmente se evaltan fenémenos dindmicos como el clima organizacional,
pero igual se pueden evaluar otros fenémenos como la cultura, el aprendizaje, la estrategia y otros tantos
aspectos organizacionales, lo cual se considera puede ser la humilde aportacién al conocimiento del presente
documento.
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NoTaAs

1 Lasdefiniciones conceptuales y operacionales de las dimensiones se tomaron de Herndndez-Sampieri (2004:65-73) con
tan solo algunas modificaciones.
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