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Introduccio

La fonamentacio teorica basica sobre el clima organitzacional arrenca dels es-
tudis pioners de Lewin, Lippitt i White. Aquests autors consideren que el com-
portament d'una persona a la seva feina no depén només de les seves carac-
teristiques personals, sin6 també del clima de la feina i dels components de
I'organitzacié. Aquests tres autors van usar els termes clima social i atmosfera
social de manera indistinta per analitzar la relacié entre l'estil de lideratge i
el clima, aspectes que s'han convertit en basics en la construccié del clima

organitzacional.

Les definicions de clima organitzacional emfatitzen tres aspectes. D'una ban-
da, els factors organitzacionals: el clima és com la qualitat perdurable de
l'ambient intern que influeix en el comportament. D'altra banda, els factors
individuals: el clima sén les representacions cognitives dels empleats expres-
sades en termes que reflecteixen el significat psicologic i la significaci6 de la
situaci6 per a la persona. I finalment, la definicié que insisteix en la interacci6
persona/situacio.

El clima organitzacional indica que esta constituit per diverses dimensions,
segons les recerques realitzades. Les dimensions sén: 'autonomia individual,
el grau d'estructuraci6 de l'entorn, 'orientacié a la recompensa, la calidesa i
el suport, l'estres de rol, la falta d'harmonia, el repte laboral, 'autonomia, el
lideratge facilitador i de suport, la cooperaci6 de l'equip, I'amabilitat, etc.

Hi ha diverses orientacions teoriques que expliquen el clima organitzacional.
En primer lloc, l'objectiva, que considera el CLO com un conjunt de carac-
teristiques que descriuen una organitzaci6. D'altra banda, la subjectiva, que
concep el clima com una serie de variables de la percepcid, és a dir, com una
série d'atributs qualitatius que son especifics d'una organitzacié determinada.
I tercer, la interaccionista, en la qual les percepcions globals que té la persona
reflecteixen la interaccié que es dona entre les caracteristiques personals i les

de l'organitzacio.

També hi ha diferents models explicatius del clima organitzacional. Un d'ells
és el Model Competing Values Approach de Quinn. Un dels principals punts
forts d'aquest model és que es basa en les quatre grans aproximacions que
estudien l'eficacia organitzacional. Aixi doncs, reflecteixen una llarga tradicio
investigadora en la direcci6 i en la psicologia de les organitzacions. Aquestes
son: Human Relations, Internal Process, Open Systems i Rational Goal.
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A més del model anterior, hi ha altres models parcials que descriuen el cli-
ma organitzacional, com per exemple, Campbell, James, Lawler, Evan, Payne,
Naylor, Field, Anderson, De Witte, Ekvall, etc. Tots els models serveixen per
poder realitzar avaluacions i dissenyar intervencions.



© FUOC ¢ PID_00251158 7 El clima organitzacional

Objectius

1. Definir el clima organitzacional a partir dels tres factors proposats.
2. Identificar les principals dimensions del clima organitzacional.

3. Tenir consciéncia dels principals models teorics i empirics.

4. Avaluar el clima d'una organitzacio.

5. Realitzar un disseny que permeti intervenir el clima en les empreses.
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1. Definicions i conceptes

Els estudis de Lewin, Lippitt i White (1939) s6n els pioners en la fonamentaci6
teorica basica sobre el clima organitzacional (d'ara endavant, CLO). Aquests
autors consideren que el comportament d'una persona a la feina no depén
només de les seves caracteristiques personals, siné també del clima de la feina
i dels components de l'organitzacié. A més, aquests tres autors van usar els
termes clima social i atmosfera social de manera indistinta per analitzar la rela-
ci6 entre l'estil de lideratge i el clima, aspectes que s'han convertit en basics

en el constructe del clima organitzacional.

A la década dels anys 1950 i 1960 apareixen diversos estudis significatius res-
pecte al CLO. Un d'ells és el de Morse i Reimer (1956), que van fer l'estudi en
una gran companyia, en quatre divisions diferents. Aquest estudi analitzava la
influéncia que té la participaci6 dels empleats en el procés de presa de deci-
sions i dels resultats obtinguts. Segons els autors, en un procés no participatiu
de presa de decisions, la productivitat s'incrementa en un 25%; tanmateix, en
processos participatius, l'increment era tan sols d'un 20%. No obstant aixo, en
els processos no participatius de presa de decisions apareixia una disminuci6
important de la lleialtat, de les actituds, de l'interes i del desenvolupament del
treball.

Una altra fita important dels estudis del clima son les aportacions de McGregor
(1960). Aquest autor emfatitzava la importancia del clima directiu. Consi-
derava que els directius, que s6n responsables de l'organitzacio, creen el clima
en el qual els empleats duen a terme les seves tasques, la manera com ho fan,
el grau en queé resulten competents en la seva execuci6 i la seva capacitat per-
que les coses que fan exerceixin una influéncia ascendent en el context orga-
nitzacional. El clima directiu que es crea en el si de 1'organitzaci6 depen de
les creences i pensaments dels directius com 1'impuls de la confianca, la par-
ticipacio, el suport, etc. Aixi, els directius transmeten les seves creences sobre
les persones per mitja dels seus comportaments; aquests, reflecteixen tant les
seves actituds cap a les persones com la creaci6 del clima en el qual es constru-
eixen les relacions interpersonals. En aquest sentit, el rol exercit pels directius

és clau en la creaci6 del clima i en la seva transmissio.

Posteriorment, Likert (1961) i Katz i Kahn (1966) van desenvolupar estudis
que enfatitzaven el context huma de les organitzacions. Aquests autors in-
vestigaven els resultats i l'eficacia de 1'organitzaci6, perd també les conseqiién-
cies sobre els empleats. Els autors van trobar que les condicions (atmosfera,
clima) creades en el lloc de treball tenen conseqiiéncies importants sobre els

empleats de l'organitzacio6.
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Quant a les definicions de CLO, es descriuen aquelles en les quals predominen

els factors (1) organitzacionals, (2) els individuals i (3) de la interacci6 perso-

na/situacio.

1) Factors organitzacionals

Litwin i Stringer (1968). El clima organitzacional és com la qualitat per-
durable de I'ambient intern d'una organitzaci6 que a) és experimentat pels
seus membres, b) influeix en el seu comportament i ¢) pot ser descrita com

a valors d'un conjunt particular de caracteristiques d'una organitzacio.

Ekvall (1986, pag. 5-6). «El clima organitzacional és un conglome-
rat d'actituds i de conductes que caracteritzen la vida a l'organitzacio.
S'origina i desenvolupa en les interaccions entre els individus i l'entorn de
I'organitzacié. Cada membre percep i descriu el clima en funcié de les se-
ves propies percepcions. Estudiar-lo en funci6 d'aquestes percepcions in-
dividuals no és el mateix que dir que el clima siguin les percepcions, ja que
cal que es consideri una realitat organitzacional, com ho sén les jerarquies

informals o les normes de grup».

Glick (1985, pag. 613). «Com a atribut de 'organitzacio, s'entén com un
terme generic per a una extensa classe de variables organitzacionals, més
que psicologiques, que descriuen el context organitzacional per a les acci-
ons de l'individu [...] El clima és un resultat de processos sociologics/orga-

nitzacionals».

2) Factors individuals

James i Sells (1981, pag. 275). «S6n representacions cognitives de
I'individu d'esdeveniments situacionals relativament propers, expressat en
termes que reflecteixen el significat psicologic i la significaci6 de la situ-
aci6 per a l'individu [...], les percepcions es creu que sén una funci6 de
components historics, és a dir, esquemes cognitius que reflecteixen expe-

riencies idiosincratiques d'aprenentatge».

Reichers i Schneider (1990). El clima organitzacional son les percepci-
ons que una organitzacio té sobre les seves politiques, practiques i proce-
diments i que son compartides pels individus dins de 1'organitzacio.

Ferris i altres (1998). Conceben el clima organitzacional com un conjunt
d'actituds, valors i creences sobre com operar en una organitzacio, com-
partits per tots els seus empleats; aquestes percepcions compartides s6n
temporals i susceptibles de canvi.

3) Factors interaccid persona/situacio
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e Weinert (1985, pag. 171). «La percepci6 per part de l'organitzacio i del
medi ambient laboral, és a dir, del medi ambient psicologic en sentit es-
tricte, representa el seu ‘sistema de filtraci6 o d'estructuracié’ perceptiu. En
virtut d'aquesta percepcio, tal persona efectua una descripcié de la multi-
plicitat dels estimuls que actuen sobre d'ella en el mén del treball i que
representen la seva ‘situaci6 laboral’, i aquest medi ambient o atmosfera
psicologica d'una organitzacié es designa com el ‘clima de l'organitzaci6
o de 'empresa’ per a l'individu».

e KatziKahn (1990, pag. 77). «Tota organitzaci6 crea el seu propi clima [...]
reflecteix la historia de les lluites internes i externes, els tipus de gent que
I'organitzacio atreu; els seus propis processos laborals i la seva planta fisica,

les formes de comunicacié i com s'exerceix 1'autoritat dins del sistema».

e Silva (1992, pag. 252). «<Entés com tot el que constitueix I'“ambient huma’
d'un grup o organitzacio, per diferenciacio dels determinants fisics i am-

bientals, tant interns com externs, que configuren el fet organitzacional».

e Peiro (1995, pag. 506). «Es tracta de percepcions, impressions o imatges
de la realitat organitzacional, perd sense oblidar que es tracta en tot cas
d'una ‘realitat subjectivada’. [...] No cal oblidar, doncs, que el clima, per
la seva propia naturalesa, es basa d'alguna manera en atributs de l'entorn
de treball».

¢ Muchinsky (1994, pag. 465). «Es refereix al conjunt de les percepcions de
les persones, que ens serveixen per diferenciar les organitzacions en funcié
dels seus procediments i practiques».

e Gonzalez-Rom4, Tomas i Ferreres (1995, pag. 6). <En termes generals,
pot definir-se com el conjunt de percepcions que els membres d'una orga-
nitzaci6 tenen sobre aquesta organitzacio».

Seguint amb aixo0, hi ha diferents perspectives del constructe CLO. Aixi doncs,
seria necessari realitzar una integracié d'aquest concepte. Silva (1992) indica
que es fa necessaria una definici6 unitaria del clima que el consideri extern a
l'individu i diferent de la realitat organitzacional en la qual existeix i diferent
també de les percepcions, encara que pugui avaluar-se per mitja d'aquestes,
d'observadors externs o de mesures objectives. Aix0 podria obrir el cami no
només a l'establiment de relacions amb altres variables, siné a un diagnostic

més adequat.
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2. Dimensions i propietats

Les recerques en CLO indiquen que aquest esta constituit per diverses dimen-
sions; alguns investigadors proposen dimensions diferents.

Per exemple, Campbell, Dunnette, Lawler i Weick (1970) van identificar quatre

dimensions comunes en una serie d'estudis sobre el clima:

e autonomia individual,
e grau d'estructuraci6 de 'entorn,
e orientaci6 a la recompensa i

e consideracio, calidesa i suport.

D'altra banda, James i McIntyre (1996) descriuen quatre dimensions que van
identificar mitjancant una serie de treballs diferents com:

e estres de rol i falta d'harmonia,
e repte laboral i autonomia,
e lideratge facilitador i de suport i

e cooperaci6 del grup de treball, amabilitat i calidesa.
Altres autors indiquen dimensions, com les que es presenten a continuacio:

e Autonomia individual: responsabilitat, independéncia, orientacié cap a
les regles i iniciativa individual (Peir6, 1995).

e FEl grau d'estructura imposada sobre la posicié ocupada: immediatesa
de la supervisi6 i l'establiment d'objectius (Peir6, 1995).

e Orientacio cap a la recompensa: satisfaccié general, consecuci6 de bene-
ficis i vendes (Peir6, 1995).

e Consideracio, afecte i suport: suport directiu, suport als subordinats i
supervisor competent (Peir6, 1995).

e Orientaci6 cap al desenvolupament i el progrés en l'ocupaci6 (Peir6,
1995).

e Relaci6: implicaci6 per la feina, cohesi6é entre companys i suport dels caps
als subordinats (Moos, Moos i Trickett, 1987).

e Autorealitzaci6: autonomia dels empleats, organitzaci6 de la tasca i pres-

sié/urgéncia sobre la feina (Moos, Moos i Trickett, 1987).
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e Estabilitat-canvi: claredat de les expectatives, control sobre els emple-
ats, innovacio laboral i ambient laboral agradable (Moos, Moos i Trickett,
1987).

e En relaci6 amb l'estructura de l'organitzaci6: grandaria i configura-
cig, centralitzacié o descentralitzaci6, complexitat, politiques i practiques,
normes i procediments, orientaci6 burocratica, sistema jerarquic, sistemes
de coordinaci6 i control i caracteristiques de la tasca (Aoiz, 1995).

¢ En relaci6 amb els processos de 1'organitzacio: lideratge i estils de direc-
cig, processos de comunicacio, sistemes de motivacio i recompenses, res-
ponsabilitat i autonomia, sistemes de planificacio, conflictes i obstacles,
innovaci6 i risc, i processos de presa de decisions (Aoiz, 1995).

e En relacié amb els factors individuals: personalitat, aptituds i habili-
tats, actituds, motivacio6 i expectatives, intel-ligéncia, socialitzacio i valors

(aprenentatge, estres, estatus) (Aoiz, 1995).

No obstant aix0, al llarg dels anys, el nombre de dimensions climatiques iden-
tificades com a objectius d'avaluaci6 ha proliferat. Per exemple, Glick (1985),
en una revisio bibliografica, va descriure una llista abreujada de les dimensions
del CLO incloent-hi més dimensions que les exposades anteriorment: distan-
cia psicologica del capdavanter, confianca i consideracio, comunicaci6 fluida,

obertura mental, orientaci6 al risc, qualitat del servei, equitat i centralitat.

Des de la revisié de Glick, el desenvolupament de noves dimensions ha con-
tinuat. Per exemple, Payne, Brown i Gaston (1992) proposen el Business Orga-
nization Climate Index, que compren el servei al client, 1'impacte de la qualitat
de la informacio i la capacitat de manejar la cultura.

Schneider (2000) postula una altra perspectiva que considera que ha d'evitar-
se 1'Gs de mesures multidimensionals generals del clima i advoca per usar me-
sures especifiques on 1'avaluaci6 del clima estigui relacionat amb l'entorn sin-
gular (per exemple, els equips) i els interessos dels investigadors i les empreses.
Aixi, el clima tindra dimensions rellevants per a cada estudi especific. Aquesta
linia d'argumentaci6 ha fomentat el desenvolupament de mesures de diverses

dimensions del clima, com el del servei i el de la innovacio.

Les recerques actuals sobre el CLO indiquen que s'associa a diversos aspectes
com el comportament del capdavanter, els objectius del negoci, la satisfaccio a
la feina, I'acompliment individual de la feina i 'acompliment organitzacional
(Patterson, Warr i West, 2004).

El CLO ha estat investigat per diversos autors; les troballes sén:
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e La percepci6 de motivacié i d'acompanyament organitzacional estan po-
sitivament relacionats amb la supervisio de I'acompliment dels empleats
(Brown i Leigh, 1996).

e Els empleats obtenen resultats més bons (segons els seus supervisors) en
climes organitzacionals percebuts com a estructurats (no ambigus) i de
suport davant el risc (Day i Bedeian, 1991).

e El clima de seguretat s'ha relacionat significativament amb les conductes
de seguretat en els equips i el compliment de la seguretat (Murphy, Gers-
hon i DeJoy, 1996).

e Els factors del clima d'equip influeixen en els ambits de comportaments
innovadors en els equips d'alta direccié6 (West i Anderson, 1996).

En un altre ordre de coses, el CLO presenta un conjunt de propietats generals
del clima (Silva, 1992; Aoiz, 1995). Se'n poden destacar les segiients:

e Hi ha un clima diferent per a cada organitzacio.

e El clima és extern a les persones.

e Els empleats perceben el clima.

e Esun conjunt de percepcions basat en la interaccié d'alld personal i d'alld
organitzacional.

e El clima és descriptiu i no és avaluatiu.

e El descriptiu es refereix a tota I'organitzacio6 (i als subsistemes).

e Les actituds i la conducta es veuen afectades pel clima.

e [Els resultats organitzacionals poden veure's afectats pel clima.

e El clima és perdurable, pot canviar-se i intervenir.

¢ Es pot avaluar mitjancant percepcions, observacions i mesures objectives.

e Elclima és un indicador de I'avaluaci6 organitzacional.
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3. Orientacions teoriques

La formaci6 del clima ha estat explicada des de diferents orientacions teori-
ques i, a més, per diferents autors. Weinert (1985) considera que hi ha tres

aproximacions:

1) En primer lloc, 'objectiva, que considera el CLO com un conjunt de ca-
racteristiques que descriuen una organitzaci6. Aquestes caracteristiques soén
objectives, independents de les percepcions de les persones que la formen, i
influeixen sobre les conductes de les persones a la feina.

2) D'altra banda, la subjectiva, que concep el clima com una serie de variables
de la percepci6, és a dir, com una serie d'atributs qualitatius que son especifics
d'una organitzaci6 determinada. Aixi, el clima és un atribut de les persones,
de caracter subjectiu, 1'origen del qual és en les percepcions que aquestes per-
sones tenen de les diferents caracteristiques del context laboral. El clima es
concep com una estructura perceptual i cognitiva de la situaci6 organitzacio-

nal comuna a tots els membres.

3) I tercer, la interaccionista. En aquesta, les percepcions globals que té
l'individu reflecteixen la interacci6 que es dona entre les caracteristiques perso-
nals i les de l'organitzaci6. El clima consisteix en les percepcions personals glo-
bals que reflecteixen la interacci6 entre tots dos tipus de factors objectius/sub-
jectius; és un procés de formulacié de judicis que es determina a partir de la
manera com les persones estableixen configuracions globals del context labo-
ral, en funci6 de la percepci6 dels factors més rellevants.

D'altra banda, Ekvall (1986) distingeix dues orientacions teoriques:

e Realista-objectiva. Existeix com una realitat, pot ser observada pels nostres
sentits; existeix independentment de les percepcions dels membres, etc.

e Fenomenologica. Atribucié generalitzada que un individu fa del seu en-
torn, estructura cognitiva de la situaci6 organitzacional comuna als mem-

bres, «mapa cognitiu» que permet interpretar significats, etc.

Malgrat aquestes diferencies, ambdues tendencies consideren el clima eco-
logicament com una variable molar, i també com un atribut global de
l'organitzaci6. El concepte de clima no es refereix a l'ajustament de la tasca
individual o a les relacions amb un altre col-lega, siné a tota la situacié psico-

social.
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De la mateixa manera, Moran i Volkwein (1992) consideren que es poden for-

mular quatre aproximacions:

¢ Des de l'aproximacio estructural, el clima es considera com una manifes-
tacio objectiva de I'estructura organitzacional. Els membres s6n exposats a
unes caracteristiques organitzacionals comunes; aquesta exposicié permet
elaborar percepcions similars que representen el seu clima organitzacional.

e Una altra perspectiva és 'aproximacié fenomenologica o perceptual. In-
dica que la formaci6 del clima es localitza en la propia persona. En aquest
sentit, el clima és una descripcié de les caracteristiques organitzacionals
que cada empleat processa i elabora de manera personal, i que sén psico-
logicament significatives per a aquesta persona.

e Contrariament, 'aproximaci6 interactiva defensa que la interacci6 in-
terindividual origina unes percepcions compartides de 1'organitzacié que
constitueixen el clima organitzacional; el clima és definit com un efec-
te combinat de les caracteristiques de personalitat en interacci6 amb ele-

ments estructurals de l'organitzacio.

e Finalment, l'aproximacié cultural manté l'impacte de la cultura or-
ganitzacional en els processos d'interaccié social i en les percepcions
de l'organitzacié; per tant, s'emfatitza la interacci6 dels membres de
I'organitzacio i afegeix el rol critic que juga la cultura organitzacional en
la formaci6 del clima.
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4. Model Competing Values Approach

Historicament, han aparegut diferents models explicatius del CLO. Un d'ells
és el model Competing Values Approach, de Quinn i els seus col-laboradors
(Quinn i Rohbraugh, 1983; Quinn i McGrath, 1985). Una de les principals
fortaleses d'aquest model és que es basa en les quatre grans aproximacions
que estudien l'eficacia organitzacional. Aixi doncs, reflecteixen una llarga
tradici6 investigadora en el management i en la psicologia de les organitzacions.
Aquestes son:

1) Aproximaci6é 1. Human Relations Model. El Human Relations Model (fo-
cus intern i flexibilitat en relacié amb l'entorn) es deriva dels plantejaments
de l'escola sociotecnica i de les relacions humanes d'Elton Mayo (Eisenberger,
Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski i Rhoades, 2002; Guest, 1998; Hargie
i Tourish, 2000).

Aquest enfocament posa l'accent en el benestar, el creixement i el compro-
mis dels treballadors dins d'una organitzaci6. Té normes i valors associats
com la pertinenca, la confianca i la cohesié, aconseguits mitjancant la forma-
ci6 i el desenvolupament dels recursos humans. Les relacions interpersonals
sOn solidaries i cooperatives. La coordinaci6 i el control es duen a terme per
mitja de l'empowerment i la participacio.

Les dimensions del clima que s'han identificat son:

e Benestar dels empleats: manera en que l'organitzacié valora i té cura dels
empleats.

¢ Autonomia: dissenyar el treball de manera que doni als empleats un ampli
marge per tenir iniciativa.

e Participacid: els empleats tenen una influéncia considerable sobre la presa
de decisions.

e Comunicacié: necessitat d'intercanvi gratuit d'informacié en tota
I'organitzacio.

¢ Formacid: émfasi en el desenvolupament d'habilitats dels empleats.

e Integracid: creaci6 de confianca interdepartamental i cooperacio.

e Suport de la supervisio: grau en que els empleats experimenten suport i

comprensio del seu supervisor immediat.

2) Aproximaci6 2: Internal Process Model. L'Internal Process Model (focus
intern i control estricte dins de I'organitzacio) posa l'accent en els efectes de la
incertesa ambiental, que sén ignorats o minimitzats (Hall, 1991; Pugh, Hick-

son, Hinings i Turner, 1968).
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Reflecteix la preocupaci6 taylorista de la formalitzacio i del control intern del
sistema perque els recursos s'utilitzin eficagment. La coordinacié i el control
comporten el compliment de les normes i els procediments formals. Aquest
model es basa en els plantejaments de Max Weber i Frederick Taylor.

Les dimensions del clima que hi estan relacionades son:

¢ Formalitzaci6: preocupaci6 per les regles i els procediments formals.
e Tradici6: son valorades les rutines i les formes establertes.

3) Aproximaci6é 3: Open Systems Model. L'Open Systems Model (focus ex-
tern i relacions flexibles amb 1'entorn) emfatitza la interacci6 i l'adaptaci6 de
I'organitzaci6 en el seu entorn; els directius busquen recursos i innoven res-
ponent a les demandes del mercat (King i Anderson, 1995; West i Farr, 1990).
En aquest model sén importants el canvi i la innovacio, on les normes i els

valors son associats amb el creixement, la creativitat i 'adaptacio.

Les dimensions del clima que s'hi reflecteixen son:

¢ Flexibilitat: orientaci6 cap al canvi.

e Innovacio: grau d'estimul i suport per a noves idees i enfocaments inno-
vadors.

e Enfocament extern: mesura en que l'organitzacié respon a les necessitats
del client i el mercat.

e Reflexivitat: preocupacié per revisar i reflexionar sobre els objectius i les
estrategies que facilitin adaptar-se als entorns amplis.

4) Aproximaci6 4: Rational Goal Model. El Rational Goal Model (focus ex-
tern i control estricte dins de 1'organitzacio) reflecteix un model racional en el
funcionament organitzacional (Hackman i Wageman, 1995; Ostroff i Schmitt,
1993).

L'émfasi es fa en la productivitat i en 1'assoliment de metes. Es tracta de
perseguir i aconseguir objectius ben definits, en els quals les normes i els valors
s'associen amb l'eficiéncia, el compliment d'objectius i la retroalimentaci6 del

rendiment.

Les dimensions del clima son:

¢ Claredat: preocupacio6 per definir els objectius de 1'organitzacio.

e Esforg: les persones de l'organitzacio treballen per aconseguir metes.

e Eficiencia: el grau d'importancia que s'atribueix a la productivitat.

¢ Qualitat: emfasi que es dona als procediments de qualitat.

e DPressio per produir: grau de pressié perque els empleats aconsegueixin
els objectius.

e Rendiment: mesurament i retroalimentaci6é de 1'acompliment a la feina.
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5. Altres models explicatius

A més del model anterior, hi ha altres models parcials que descriuen el CLO.
Tots els models serveixen per poder realitzar avaluacions i dissenyar interven-
cions. A continuacio, es presenten alguns models:

1) Model de Campbell, Dunette, Lawler i Weick (1970). Aquest model par-
teix de la perspectiva individual sobre la percepci6 del clima. En aquest hi juga
un paper important la conducta organitzacional directiva. Aquest model té en
compte quatre classes de variables: (1) els determinants situacionals o ambi-
entals, (2) les diferéncies individuals desenvolupades abans que se seleccionés,
(3) els tractaments experimentals en la formacio i els programes de desenvo-
lupament, i (4) les recompenses o els motivadors que atorga 1'organitzacio.

2) Model de James i Jones (1974). Aquest model pretén ser un model integra-
dor de la conducta organitzacional. Les variables del clima operen com a va-
riables intervinents, moduladores de les influéncies muitues entre els diferents
components de l'organitzacio, i integren les actituds individuals i les conduc-

tes relacionades amb la feina.

3) El model de Lawler, Hall i Oldham (1974). El clima és una percepci6 de
I'organitzacié que la persona construeix com a resultat de la varietat de les
experiencies que hi ha tingut. Aquest model pretén indagar sobre quines rela-
cions hi ha entre les variables estructurals i les dels processos interns i, a més,
determinar les relacions entre el clima percebut, la satisfacci6 i les accions.
Aquest model no resol la causalitat entre la relacioé establerta empiricament
entre el clima i 'accid, o entre les diferents variables processals i el clima.

4) Model d'Evan (1976). Aquest model postula que 1'organitzaci6 és un sis-
tema obert en interacci6é constant amb l'entorn. Aquest model especifica els
nivells individuals, grupals i organitzatius del clima organitzacional. Tracta
d'explicar la retroalimentacié de tots els components del sistema organitzaci-
onal respecte a la influéncia que té en el clima organitzacional sobre l'eficacia
de I'execuci6 prevista i les vies per les quals el clima pot ser modificat per tal
que esdevingui adequat a la regulaci6 del sistema organitzacional.

5) Model de Payne i Pugh (1976). Considera que les variables estructurals
com la descentralitzacio i la grandaria de l'organitzacié determinen amplia-
ment el clima. En aquest model l'estructura organitzativa esta afectada per
I'entorn i el clima organitzacional. A més, 1'estructura influeix sobre el clima i
I'entorn individual proper que determina les caracteristiques individuals que
interactuen amb el clima organitzacional. Aixi, les diferents estructures poden

induir diferents climes.
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6) Model de Naylor, Pritchard i Ilgen (1980). Aquest model desenvolupa
un concepte de clima vinculat al psicologic. En aquest sentit, el clima estaria
compost tant pels atributs objectivament presents en 1'organitzacié com pels
atributs d'aquesta organitzacié subjectivament percebuts pels seus membres.
El model distingeix: (1) les caracteristiques ambientals reals que constitueixen
la base perceptiva i que es correspon amb el medi ambient extern a l'individu,
aixi el clima és independent de les percepcions dels individus; (2) les percep-
cions individuals del grau en qué aquests atributs ambientals son rellevants
per als individus en la seva descripcié subjectiva de I'ambient, aixi el clima
ve determinat per la descripci6 de les percepcions individuals; i (3) els judicis
que integren els atributs percebuts del medi ambient valorats des de la pers-
pectiva de les persones, aixi el clima és el conjunt de judicis descriptius sobre

I'organitzacio.

7) Model de Field i Abelson (1982). El clima és entés com un fenomen per-
ceptual personalitzat que té el seu origen en la persona, el grup i l'organitzacio.
La diferencia entre el clima psicologic, el clima de grup i el clima organitzaci-
onal es basa en el fet que el clima psicologic ve determinat per la interaccio
social, mentre que el clima de grup i l'organitzacional vindrien determinats pel
consens mostrat en les percepcions del clima entre els membres del grup o de
I'organitzacio. El clima esta influenciat per tres tipus de variables: (1) I'entorn
fisic i sociocultural, (2) les variables organitzacionals, i (3) l'impacte que exer-

ceixen uns individus sobre els altres en 1'organitzacio.

8) Model d'Anderson (1982). Es un model integral on tot esta relacionat amb
tot (cultura, clima, entorn, ecologia, sistema social). El centre de les dimen-
sions que el componen és el clima que influeix sobre l'entorn i, al seu torn,
el clima influeix en l'entorn. El clima tindria una funcié mediadora dins del
sistema total.

9) Model de De Witte i De Cock (1986). Es tracta sobretot d'un model de
clima orientat principalment a l'eficacia dels directius. Es pressuposa que l'éxit
dels metodes de la direcci6 depén en gran part del clima organitzacional.
Aquest model és tutil per diagnosticar els canvis que poden produir-se en el
clima organitzacional a partir de la introduccié de nous metodes de direccio
i noves politiques de gesti6 de les persones. Aquest model pot donar indicaci-
ons sobre els canvis necessaris de les variables organitzacionals per aconseguir

una efectivitat organitzacional adequada.

10) Model d'Ekvall (1986). El clima pot considerar-se com una variable in-
termedia entre l'input i I'output, amb un efecte modificador. En aquest sentit,
el clima afecta els processos psicologics i organitzacionals (comunicaci6, reso-
luci6 de problemes, presa de decisions, canalitzacié de conflictes, aprenentat-

ge, motivacio, etc.), i influeix en els resultats. Es pot afirmar, seguint aquest
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model, que el clima determina el resultat que una organitzaci6 sera capac de
gaudir a partir del seu input, per exemple, en forma de benefici, innovacions
o satisfacci6 laboral.

11) Model de Silva (1992). Aquesta proposta deriva del model de relacions
socials de Kenny i La Voie (1984). El clima és un macrofenomen que irradia
la seva influéncia de manera relativament estable sobre tots els aspectes de
l'organitzacio. Es parteix de la metafora atmosférica que I'assimila a 1'astre Sol
com a font de vida. El model sosté que el clima ha de considerar-se com una
construccié psicosocial inserida en l'estructura organitzativa, i que el clima
és generador, mitjancant les interaccions entre els membres, d'un espai amb

potencial comunicatiu i constructiu.

Si es pretén investigar el CLO, cal distingir dos moments dialectics successius:
d'una banda, la influéncia que tenen sobre la formacié del clima aspectes com
I'ambient extern, les estructures i practiques organitzacionals, les caracteristi-
ques personals o les interaccions dels membres de 1'organitzacio; i d'una altra
banda, la influeéncia del clima constituit sobre les estructures, practiques, ca-

racteristiques personals i interaccions en el si de l'organitzacié.

Segons aquest model, quan un subjecte descriu la seva percepci6 del clima,
cal considerar aquesta percepcié com una funci6 del clima realment existent,
del qiiestionari/instrument d'observaci6, de la idiosincrasia del subjecte que
percep, de les caracteristiques propies de les situacions observades, del tipus
d'atributs considerats en la descripci6 i de l'error de mesurament.

12) Model d'Aoiz (1995). Es parteix d'un enfocament sistemic; el model
s'enquadra en I'orientacio interaccionista. Considera que pot haver-hi diferen-
cies de clima en funcié dels diferents nivells d'analisis de 1'organitzacié: en
I'ambit de l'individu (clima psicologic), en I'ambit del grup (clima grupal), en
I'ambit de cadascun dels sistemes parcials o de tota l'organitzaci6 (clima orga-
nitzacional). També sosté que el clima existent en una organitzaci6 influeix
en les actituds i la conducta del personal.

Les variables que aquest model considera son: 1) objectives, que es refereixen
a l'estructura (grandaria, centralitzacid, configuracio i orientacié burocratica,
normatives, tasques i procediments, i context fisic) i als processos (sistema i
estils de direcci6, sistemes de recompenses, sistemes de comunicacio, i cultu-
ra/valors existents); 2) psicologiques o subjectives de percepcio (estils de direc-
cig, pressio i control, eficacia en el treball, planificaci6é i organitzacié, ambi-
ent fisic, normes i innovacio i canvi). Finalment, en aquest model, el clima és
considerat com a variable intervinent. Aixi, el clima modera, d'una banda, les
actituds i les conductes entre els objectius, 1'estructura i els processos i, d'una

altra, els resultats.
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Activitats

Les tres activitats que es plantegen han d'efectuar-se sobre una mateixa empresa. Poseu com
a focus la vostra empresa o, si no en teniu cap, una empresa d'algun conegut que tingueu.

1) Activitat 1. Es tracta d'analitzar el clima organitzacional utilitzant una metodologia qua-
litativa derivada del Competing Values Approach de Quinn. Reflexioneu sobre els aspectes

indicats:

Competing Values Approach de Quinn

Aproximacié

Dimensions del clima

Quie fa l'organitzaci6?
Posa exemples concrets

Indica propostes de millora que tu faries

Human
Relations Model

Benestar dels empleats

Autonomia

Participacio

Comunicacié

Formaci6

Integracié

Suport de la supervisié

Internal
Process Model

Formalitzaci6

Tradicid

Open Systems Model

Flexibilitat

Innovacié

Enfocament
extern

Reflexivitat

Rational Goal Model

Claredat

Esforc

Eficiencia

Qualitat

Pressié per produir

Rendiment

2) Activitat 2

Pas 1: a partir de la segiient publicaci6: Boada Grau, J.; De Diego, R.; De Llanos Serra, E.; Vigil
Colet, A. (2011). «Short Spanish version of Team Climate Inventory (TCI-14): Development
and psychometric properties». Psicothema (vol. 2, nam. 23, pag. 308-313).

Resum de la recerca

L'objectiu d'aquest treball va ser desenvolupar una adaptaci6 espanyola de la versio re-
duida, de 14 items, del Team Climate Inventory (TCI-14), un qiiestionari desenvolupat
per a l'avaluacié del clima d'equip. Amb aquest proposit se'n va dur a terme l'adaptaci6é
de la versi6 anglosaxona i es va aplicar a una mostra de 360 empleats de Castella i Lle6 i
Catalunya (44,40% homes i 55,6% dones). Els resultats van indicar que el TCI-14 mostra
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la mateixa estructura de la versi6 original, i es verifica mitjancant l'analisi factorial que
confirma l'existéncia dels factors de visi0, seguretat en la participaci6, orientaci6 a les
tasques i suport a la innovacié. D'altra banda, el TCI-14 va presentar uns bons coeficients
de fiabilitat tenint en compte el baix nombre d'items que conformen cada escala, que
oscil-len entre alfa .75 i .82. El TCI-14 es configura com un instrument potencialment
atil per a l'avaluacio del clima d'equips de treball. Les recerques futures podrien utilitzar
el TCI-14 com una eina de screening en combinacié amb altres instruments.

Pas 2: realitzeu una breu avaluacié quantitativa de com percebeu el clima del vostre equip.

Pas 3: contesteu els items segons l'escala que es proposa. A continuacio, es presentaran una
série d'afirmacions que es refereixen a qiiestions de caracter general relatives al vostre equip.
Valoreu aquests enunciats i indiqueu el vostre grau d'acord o desacord.

1 2 3 4 5
Completament |Bastant en desa- | Nid'acord nien |Bastant d'acord | Completament
en desacord cord desacord d'acord
Factors items Puntuacié

1. Visié

1. En quina mesura estas d'acord amb aquests objectius?

2. Fins a quin punt consideres que els companys del teu
equip tenen clars els objectius de l'equip?

3. Fins a quin punt creus que es poden assolir veritablement
els objectius del teu equip?

4. En quina mesura creus que aquests objectius sén benefi-
ciosos per a l'organitzacié?

2. Seguretat en la participacio

5. Tenim una actitud solidaria: «en aixo estem junts».

6. Les persones de I'equip es mantenen mituament infor-
mades sobre temes relacionats amb la feina.

7. La gent se sent compresa i acceptada pels altres.

8. A l'equip hi ha un intent real de compartir informacié.

3.Orientacio a la tasca

9. Els membres de I'equip estan preparats per qliestionar el
fonament del que I'equip esta fent?

10. L'equip valora criticament potencials i febleses en el que
esta fent per aconseguir els millors resultats possibles?

11. Els memebres de I'equip construeixen sobre les idees
dels altres per aconseguir els millors resultats possibles?

4. Ajuda a la innovacié

12. Les persones de I'equip sempre estan buscant noves
maneres de veure els problemes.

13. Al'equip ens prenem el temps necessari per desenvolu-
par noves idees.

14. Les persones de I'equip cooperen per ajudar a desenvo-
lupar i aplicar noves idees.

Pas 4: heu de sumar les puntuacions de la manera segiient.

e Visi6: suma el valor dels items: 1, 2,3i4 =
e Seguretat en la participacié: suma el valor dels items: 5,6, 7i 8 =
e Orientacié a la tasca: suma el valor dels items: 9, 10i 11 =
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e Ajuda a la innovacié: suma el valor dels items: 12, 131 14 =
Pas 5: amb la finalitat d'obtenir el percentatge de cada factor, heu de realitzar el que segueix.

Visi6: total obtingut dividit per 20 i multiplicat per 100 =

Seguretat en la participacio: total obtingut dividit per 20 i multiplicat per 100 =
Orientaci6 a la tasca: total obtingut dividit per 15 i multiplicat per 100 =

Ajuda a la innovaci6: total obtingut dividit per 15 i multiplicat per 100 =

Solucié: la interpretacié dels resultats es realitza mitjancant el percentatge. Aixi doncs, com
més tant per cent, més valor tindra el factor analitzat.

3) Activitat 3. De la informaci6é obtinguda de les dues activitats anteriors extraieu-ne tres
conclusions.

Conclusié 1

Conclusié 2

Conclusié 3
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