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RESUMEN: La preocupación de las empresas por el clima laboral ha sido creciente desde su concep-
ción, pues se le atribuye impacto directo en el resultado de las organizaciones. El presente trabajo 
revisa los conceptos y constructos implicados en la medición de clima laboral, los que se vinculan 
con prácticas de recursos humanos de alto desempeño (PAR). A la vez se investiga la relación del 
clima laboral en el desempeño de una empresa de recursos naturales en Chile. 

El estudio usa respuestas de 84 trabajadores a una encuesta de clima para evaluar un modelo 
propuesto. Además se investigó la importancia de los factores de clima en la predicción de variables 
de resultado, tales como satisfacción, desempeño y motivación. Para esto se utilizaron las técnicas 
estadísticas de análisis factorial y regresión logística.

Los factores de clima organizacional identificados en esta muestra son: remuneración y justicia; 
equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo; calidad y efectividad; comunicación; sus-
tentabilidad ambiental; reducción del miedo e incremento de la confianza; seguridad laboral, y 
apoyo para el desempeño. Los factores más relevantes e influyentes son los primeros: remuneración 
y justicia; equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo, y calidad y efectividad. 

PALABRAS CLAVE: Gestión de recursos humanos, prácticas de recursos humanos de alto desem-
peño (PAR), clima laboral.

Introducción

La necesidad de revisar el modelo organizacional de las empresas se hace 
cada vez más urgente, toda vez que las expectativas de los empleados y 
de los diversos stakeholders son crecientes y abarcan nuevas dimensiones. 
La motivación y compromiso intrínsecos de los empleados de las décadas 
pasadas ha dado paso a trabajadores que demandan inclusión, participa-
ción, desafío y reconocimiento (Ospina, 2010; Yu y Miller, 2005). Algunos 

1 Este artículo está basado en la tesis “Factores y prácticas de alto desempeño que influ-
yen en el clima laboral” de Cristian Durán para optar al grado de Mágister en Ingeniería 
Industrial, Universidad de Concepción (2013).
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HIGH PERFORMANCE FACTORS AND PRACTICES AFFECTING WORK 
CLIMATE: A CASE ANALYSIS

ABSTRACT: The concern of organizations for work climate has been in-
creasing since its inception, as it is credited with a direct impact on their 
performance. This work examines the concepts and constructs involved in 
measuring work climate, linked to high-performance HR practices. Like-
wise, the relationship of work climate on the performance of a natural re-
sources company in Chile is studied. This research used the responses of 
84 workers to a survey on work climate applied in order to evaluate a pro-
posed model. In addition, the importance of climate factors in predicting 
outcome variables such as satisfaction, motivation and performance was 
analyzed. For this, statistical factor analysis and logistic regression tech-
niques were used. Organizational environment factors identified in this 
sample are: Compensation and justice; self-managed teams, teamwork and 
leadership; quality and effectiveness; communication; environmental sus-
tainability; reducing fear and increasing confidence; work safety and per-
formance support. Results show that the first are the most important and 
influential: compensation and justice; self-managed teams, teamwork and 
leadership; quality and effectiveness.

KEYWORDS: Human Resource Management, high-performance HR prac-
tices, work climate.

FATORES E PRÁTICAS DE ALTO DESEMPENHO QUE INFLUENCIAM NO 
AMBIENTE CORPORATIVO: ANÁLISE DE UM CASO

RESUMO: A preocupação das empresas pelo ambiente corporativo tem 
sido crescente desde sua concepção visto que é atribuído a ele impacto 
direto no resultado das organizações. Este trabalho revisa os conceitos 
e constructos implicados na medição do ambiente corporativo, os quais 
estão vinculados com práticas de recursos humanos de alto desempenho. 
Paralelamente, pesquisa-se sobre a relação do ambiente corporativo no 
desempenho de uma empresa de recursos naturais no Chile. Para avaliar 
um modelo proposto, este estudo utiliza a resposta de 84 trabalhadores 
que participaram de uma pesquisa de ambiente corporativo. Além disso, 
pesquisou-se a importância dos fatores de ambiente na previsão de variá-
veis de resultado, como satisfação, desempenho e motivação. Para isso, 
utilizaram-se as técnicas estatísticas de análise fatorial e regressão logís-
tica. Os fatores de ambiente organizacional identificados nessa amostra 
são: remuneração e justiça; equipes autogeridas, trabalho em equipe e 
liderança; qualidade e efetividade; comunicação; sustentabilidade am-
biental; redução do medo e aumento da confiança; segurança no trabalho; 
apoio para o desempenho. Os fatores mais relevantes e inclusivos são os 
primeiros: remuneração e justiça; equipes autogeridas, trabalho em equipe 
e liderança; qualidade e efetividade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestão de recursos humanos, práticas de recursos hu-
manos de alto desempenho, ambiente corporativo.

FACTEURS ET PRATIQUES DE HAUTE PERFORMANCE QUI 
INFLUENCENT L’ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL: L’ANALYSE D’UN CAS

RÉSUMÉ : La préoccupation des entreprises pour l’environnement de tra-
vail a augmenté depuis sa conception, puisqu’on lui attribue un impact 
direct sur les résultats des organisations. Ce document passe en revue les 
concepts et les constructions qui ont rapport à la mesure de l’environne-
ment de travail et aux pratiques de ressources humaines à haute perfor-
mance. En même temps, on étudie l’effet de l’environnement de travail sur 
la performance d’une entreprise de ressources naturelles au Chili. L’étude 
a utilisé les réponses de 84 travailleurs au sondage sur l’environnement 
de travail pour évaluer un modèle proposé. En plus, on a étudié l’impor-
tance des facteurs environnementaux sur la prédiction des variables de 
résultats comme la satisfaction, la performance et la motivation. Pour cela, 
on a utilisé des techniques statistiques d’analyse factorielle et régression 
logistique. Les facteurs de climat organisationnel identifiés dans ce prélè-
vement sont: rémunération et justice; équipes autogérées, travail d’équipe 
et leadership; qualité et efficacité; communication; durabilité environne-
mentale; réduction de la peur et renforcement de la confiance; sécurité de 
l’emploi, et soutien de la performance. Les facteurs les plus importants et 
influents sont les premiers : rémunération et justice, équipes autogérées, 
travail d’équipe et leadership; qualité et efficacité.

MOTS-CLÉ : Gestion des ressources humaines, pratiques de ressources hu-
maines à haute performance, environnement de travail.

CORRESPONDENCIA: Edmundo Larenas 219, of. 403. Barrio Universitario. 
Concepción, Chile.

CITACIÓN: Zenteno-Hidalgo, A. C., & Durán Silva, C. A. (2016). Facto-
res y prácticas de alto desempeño que influyen en el clima laboral: 
análisis de un caso. Innovar, 26(59), 119-136. doi: 10.15446/innovar.
v26n59.54367.

ENLACE DOI: http://dx.doi.org/10.15446/innovar.v26n59.54367.

CLASIFICACIÓN JEL: J28, M12, C69.

RECIBIDO: Agosto 2013, APROBADO: Diciembre 2014.

mailto:anzenteno@udec.cl
http://orcid.org/0000-0001-6904-6873 
mailto:cristianduran@arauco.cl
http://orcid.org/0000-0001-8019-5298


120 REV.  INNOVAR VOL.  26,  NÚM. 59,  ENERO-MARZO DE 2016

Gestión Humana

autores indican que las metodologías de administración 
clásica no han cambiado significativamente en el último 
tiempo y no están siendo capaces de motivar que los em-
pleados entreguen diariamente su esfuerzo y creatividad. 
A estos últimos les preocupan temas de las organizaciones 
que van más allá de la labor productiva en sí y de la remu-
neración financiera asociada (Hamel, 2008; Pink, 2009). 
Lo anterior, sumado a la presión del entorno a cumplir con 
la responsabilidad social empresarial y la necesidad de las 
empresas de ser más competitivas, innovadoras y flexibles, 
hace que el panorama global no sea auspicioso si no se 
generan los cambios necesarios a tiempo (Brion, Mothe y 
Sabatier, 2010; Hamel, 2012; Ospina, 2010; Pfeffer, 2007; 
Pink, 2009).

Una de las propuestas que se ha planteado para superar 
las situaciones de desmotivación y bajo compromiso es la 
implementación de prácticas de recursos humanos de alto 
desempeño (PAR) que, cuando son establecidas en con-
junto, generan sinergia y son la base para generar com-
promiso, motivar a las personas y, por esa vía, mejorar 
los resultados de la compañía en el largo plazo (Ahmad y 
Schroeder, 2003; Delaney y Huselid, 1996; Luna y Camps, 
2008; Subramony, 2009). La evidencia entre la relación de 
una adecuada gestión de personas y el desempeño de la 
organización ha llevado a que varios autores no duden en 
calificar un recurso humano administrado adecuadamente 
como un activo valioso e, incluso, una ventaja competi-
tiva (Ahmad y Schroeder, 2003; Danvila y Sastre, 2007; 
Delaney y Huselid, 1996; Huselid y Becker, 1997; Lepak y 
Snell, 1999; Pereda, Berrocal y López, 2004; Pfeffer, 1998). 

Otra de las propuestas que se ha planteado para superar 
las situaciones de desmotivación y bajo compromiso son 
las nuevas corrientes que reformulan la gestión radical-
mente, en lo que algunos autores denominan gestión 2.0. 
Esta contiene entre sus pilares la innovación, la adapta-
bilidad y la flexibilidad, sumadas a no perder el foco, la 
excelencia y la orientación al resultado. Dichos pilares lo-
gran organizaciones más competitivas y preparadas para 
sobrevivir a los continuos cambios a los que la mayoría 
de las organizaciones están expuestas actualmente (Adner 
y Helfat, 2003; Brion et al., 2010; Hamel, 2012; Ospina, 
2010; Pink, 2009). 

Este trabajo propone un modelo de medición de clima 
organizacional que considera dimensiones prácticas y 
un listado enriquecido y complementado de ideas clá-
sicas (Ashton y Sung, 2002; Delaney y Huselid, 1996; 
Evans y Davis, 2005; Huselid, 1995; Luna y Camps, 2008;  
Pfeffer, 1998, 2007; Walton, 1985), y otras más disruptivas 
de autores considerados revolucionarios (Grant, 2008; 
Hamel, 2008, 2012; Pink, 2009; Tamkin, 2004). El modelo 

propuesto considera las siguientes dimensiones: “organi-
zación con un propósito”, “selección”, “reducir el miedo e 
incrementar la confianza”, “alto nivel de remuneración y 
vínculo con el desempeño”, “formación”, “equipos autoges-
tionados, trabajo en equipo y liderazgo”, “compartir infor-
mación”, “equidad y justicia” y “organización sustentable”.

Además, en este trabajo se evalúa el modelo propuesto con 
base en medidas presentes en una empresa de recursos 
naturales de Chile y se investiga cuáles tienen mayor im-
pacto en ciertas variables de resultado organizacional.  Fi-
nalmente, se identifican en este trabajo los desafíos que 
involucra la implementación exitosa de las prácticas de re-
cursos humanos de alto desempeño y, con base en los re-
sultados encontrados, se proponen acciones que permitan 
mejorar la percepción del clima laboral de la organización 
y consecuentemente alinear aún más a los empleados con 
los objetivos de la organización. 

Marco teórico

Existe evidencia de que los buenos resultados empresa-
riales se obtienen por el modo como las empresas ges-
tionan su recurso humano y el contexto en el cual se 
desenvuelven. Es así como surge el concepto de PAR en 
su modo más clásico y las nuevas ideas de realizarlo a 
través de la gestión 2.0. Adicionalmente, el impacto de 
la gestión del recurso humano se ve influenciado por el 
clima laboral imperante en la organización y factores 
como la cultura, tanto de la organización como de la in-
dustria y el país (Ahmad y Schroeder, 2003; Combs, Liu, 
Hall y Ketchen, 2006). 

La búsqueda de las PAR que expliquen los buenos resul-
tados de las empresas ha sido una preocupación creciente 
y dinámica desde los años 80, no solo porque evolucionan 
los mercados y cambian las condiciones económicas, sino 
también porque la fuerza laboral se comporta de modo 
distinto según la generación a la que pertenece y al pe-
riodo en el cual ha estado empleada (Kooij, Guest, Clinton, 
Knight, Jansen y Dikkers, 2013; Marchington y Wilkinson, 
2005; Yu y Miller, 2005).

Las PAR son conceptos, prácticas, variables, ideas y com-
ponentes que en su conjunto logran comprometer y em-
poderar a la fuerza laboral de una organización con alto 
desempeño (Moreno, 2011; Tamkin, 2004). Las medidas de 
desempeño de las PAR son las consecuencias benéficas de 
su implementación. Algunas son fácilmente cuantificables; 
por ejemplo, la valorización financiera de la empresa, ren-
dimiento o productividad de la organización, menor ausen-
tismo y rotación del personal, ventas, ganancias, calidad 
de productos, reducción de fallas, etc. Otras, igualmente 
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importantes, que no son directamente cuantificables son: 
compromiso, motivación y satisfacción de los empleados, 
creatividad, innovación, flexibilidad, satisfacción del 
cliente, prestigio o reputación de la marca, entre otras. 
(Becker y Gerhart, 1996; Conci, 2012; Hamel, 2009; 
Katzenbach, Steffen y Kronley, 2012; Marchington y 
Wilkinson, 2005; Pfeffer, 2007; Tamkin, 2004). 

Considerando que el impacto de la gestión del recurso 
humano se ve influenciado por el clima laboral, es impor-
tante para este trabajo definir dicho concepto. Schneider,  
Ehrhart y Macey (2013) definen clima organizacional como 
las percepciones compartidas respecto de prácticas, pro-
cedimientos y políticas que experimentan los empleados, 
y los comportamientos que ellos observan son recom-
pensados y que se esperan y promueven al interior de la 
organización. La definición anterior rescata la idea de “per-
cepciones” y se complementa con la influencia en “rendi-
miento o performance en el trabajo” que establecen otros 
autores (Boada, De Diego y Agulló, 2004; Cuadra y Veloso, 
2007; Durán, 2003; Kouzes y Posner, 2011). Chiavenato 
(2002) es explícito en reconocer que en las empresas existe 
preocupación por el clima organizacional y el impacto que 
este puede tener, de ahí el interés en medir y compararse 
con otras empresas o con el mercado. Los instrumentos 

más utilizados para medir clima son las encuestas, siendo 
más importante la forma y el contexto en que se miden sus 
resultados que el tipo de instrumento propiamente dicho 
(Patterson, West, Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis, 
Robinson y Wallace, 2005; Schneider et al., 2013). Varios 
autores proponen una diversidad de encuestas y distintas 
dimensiones o factores que afectarían el clima laboral, de 
ahí el interés de identificarlos y medirlos a través de este 
tipo de instrumentos. 

Existe una vinculación directa entre clima laboral, 
PAR y desempeño que ha sido estudiada y presentada 
por diversos autores. Por ejemplo, Ahmad y Schroeder 
(2003) proponen que los gerentes deben promover 
un clima organizacional que genere compromiso 
de los empleados; su estudio comprobó la vincula-
ción directa entre las PAR y uno de los resultados 
del clima organizacional: el compromiso. Patterson 
et al. (2005) relacionan prácticas de administración 
con predicción de clima, razón por la que se consi-
deran ciertas prácticas, incluyendo prácticas de alto 
desempeño, como factores de clima laboral. Gelade e 
Ivery (2003) y Neal, West y Patterson (2005) encon-
traron una relación significativa entre el clima organiza-
cional, las prácticas de recursos humanos y el desempeño 
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organizacional; en particular sus estudios demostraron el 
efecto mediador del clima organizacional, medido a través 
de encuestas, en el impacto de las prácticas de recursos 
humanos sobre el desempeño organizacional. 

A pesar de la diversidad de PAR o factores que influyen en 
el clima, la revisión de los aportes teóricos de distintos au-
tores y los trabajos empíricos que se han realizado permite 
identificar los más relevantes e incorporar a esa lista con-
ceptos más innovadores, tales como los provenientes de la 
Gestión 2.0. Es así que, basándose en las dimensiones que 
propone Pfeffer (1998, 2007) e ideas de Gestión 2.0 de 
Hamel (2009, 2012), se elaboró el modelo propuesto en 
este trabajo, que consta de nueve factores: 

Organización con un propósito

Este factor fue identificado por autores como Boada et 
al. (2004), quienes lo vincularon con la importancia que 
tiene la significancia del trabajo para la motivación de las 
personas. Pink (2009), por su lado, describe que los seres 
humanos por naturaleza buscan un propósito en la vida, 
algo que les dé trascendencia. Hamel (2009) describe la 
necesidad de las empresas de “posibilitar comunidades de 
pasión”, e indica que la “pasión” es un multiplicador de 
la realización humana cuando individuos que piensan si-
milar se unen en una causa noble. Las metas de la admi-
nistración generalmente están descritas en palabras como 
“eficiencia”, “ventaja”, “valor”, “superioridad”, “foco” y “di-
ferenciación”, su importancia es indiscutible; sin embargo, 
poco logran encantar a las personas. Los negocios deben 
asociarse con ideales profundos, motivadores y de senti-
miento tales como honor, verdad, amor, justicia y belleza.

Selección 

La variable selección, considerando su espectro completo 
desde reclutamiento hasta desvinculación, es una de las 
PAR que presenta una de las más altas incidencias (im-
pacto) en el desempeño (resultado financiero) según los 
resultados del estudio realizado por Luna y Camps (2006) 
a directivos de empresas españolas. Pfeffer (1998), a su 
vez, indica que las organizaciones con altas expectativas 
necesitan asegurar que su reclutamiento se realice con las 
personas correctas en los puestos de trabajo precisos, o 
sea, indica que la contratación debe ser selectiva. 

Hoy la preparación técnica estaría perdiendo importancia 
como elemento de selección frente a otras competencias, 
tales como las asociadas a materias de relaciones sociales. 
Un ejemplo de esto es la adaptación a la cultura de la 
empresa, que sería un indicador de permanencia en la 
organización y consecución de éxito en la carrera de los 

empleados (Delaney y Huselid, 1996; Evans y Davis, 2005; 
Pfeffer, 2007). 

Reducir el miedo e incrementar la confianza

Una de las causas de las actitudes negativas en el trabajo 
es el temor a ser despedido. La tendencia a la reducción de 
las empresas o el temor a que las ideas y creatividad causen 
la prescindencia de puestos de trabajo atentan contra el 
compromiso, la motivación y la innovación (Hamel, 2008; 
Pfeffer, 2007). A la vez, los sistemas de control de la admi-
nistración clásica reflejan desconfianza en el compromiso 
y competencias de los empleados y tienden a focalizarse 
en las sanciones para asegurar cumplimiento, atentando 
contra la adaptabilidad, la innovación y el compromiso 
(Boada et al., 2004; Hamel, 2008; Luna y Camps, 2006; 
Pfeffer, 2007). En este sentido, los autores recomiendan 
que no debe estigmatizarse el error y su ocurrencia debe 
ser motivo de análisis y no de castigo.

Alto nivel de remuneración y 
vínculo con el desempeño 

La remuneración siempre ha estado incluida en las listas 
de PAR de los autores más reconocidos (Walton, 1985;  
Huselid, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Luna y Camps, 
2008; Ashton y Sung, 2002; Evans y Davis, 2005; Pfeffer, 
2007; Moreno, 2011). Tiene un impacto directo en el em-
pleado, especialmente cuando se perciben problemas aso-
ciados al nivel, percepciones comparativas negativas o poca 
transparencia en su determinación. Además, aunque los 
mercados laborales están lejos de ser perfectos, se ha com-
probado una relación importante entre lo que la firma paga 
y la calidad de la fuerza de trabajo que atrae (Marchington 
y Wilkinson, 2005; Pfeffer, 1998). 

Equidad y justicia

La percepción de equidad y justicia como un factor impor-
tante para el clima laboral de los empleados ha sido re-
conocida por varios autores. Pfeffer (1998) indica que las 
organizaciones funcionan a un alto nivel cuando se envían 
señales a los trabajadores de que son valiosos y valorados, 
reduciendo las diferencias entre los niveles de la organi-
zación. Esto se puede lograr simbólicamente a través de 
una comunicación directa y transparente, espacios físicos 
comunes, vestimenta similar. En este factor se identifica 
también un aspecto muy ligado al ítem remuneración con 
un énfasis en su aspecto de ecuanimidad, es así como una 
reducción del grado de diferencias en la remuneración, una 
política de beneficios, ascensos y evaluación del desempeño 
conocidas, claras y transparentes que justifiquen las 
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compensaciones, ascensos o despidos, son consideradas 
como básicas para generar compromiso y satisfacción. 
Además con ello las ganas de emigrar de la organiza-
ción decrecen ampliamente (Durán, 2003; Pfeffer, 2007).

En particular, cuando la remuneración financiera asociada 
al desempeño es considerada justa y equitativa por los em-
pleados, posee la ventaja que moviliza a entregar mayor 
esfuerzo. Entonces, el desafío para los administradores 
es establecer sistemas de medición del desempeño ade-
cuados. A menudo los sistemas de medición de desempeño 
tienen muchas falencias y tienden a sobre-enfatizar el 
cumplimiento de objetivos con beneficios de corto plazo 
y no valorar otros objetivos importantes, como crear pla-
taformas para nuevos crecimientos o satisfacer clientes en 
el largo plazo. Para enfrentar estas limitaciones se deben 
crear sistemas de medición holísticos (Hamel, 2008). 

Formación

La formación o entrenamiento es vital para el desempeño 
de las organizaciones. Las empresas japonesas tienen más 
horas de entrenamiento que sus competidores del resto 
del mundo y esto sería una de las explicaciones para su 
rendimiento superior (Hamel, 2008; Pfeffer, 1998). El en-
trenamiento mejora habilidades y competencias, además 
que activa la norma de reciprocidad; cuando un empleado 
recibe entrenamiento siente cierta obligación de retribuir 
con mayor esfuerzo y compromiso. El vínculo es aún más 
fuerte cuando el entrenamiento es inesperado, ya sea por el 
tipo de negocio o nivel jerárquico del empleado  (Delaney y 
Huselid, 1996; Luna y Camps, 2006; Pfeffer, 1998, 2007).

Equipos autogestionados, trabajo 
en equipo y liderazgo

Los trabajadores que participan en equipos autogestio-
nados disfrutan de una mayor autonomía y discreción, 
afectando positivamente la satisfacción en el trabajo. Ellos 
prefieren este método de control y su resultado supera am-
pliamente al control o supervisión directa. Las ventajas de 
trabajar de este modo radican en una reducción de energía 
y recursos de control, la organización se torna más plana 
y se destina más tiempo a activar las relaciones sociales 
promoviendo intercambio de información y facultando 
a los empleados de todos los niveles a tomar decisiones 
más adecuadas. El rol de los líderes es facilitar que se es-
tablezcan las sinergias anteriores, generando instancias de 
participación e información oportuna a todo nivel, equipos 
con roles claros y flexibles, ambientes de trabajo percibidos 
como justos, promover el respeto, entre otros (Boada et al., 
2004; Durán, 2003; Hamel, 2008; Pfeffer, 2007). 

Compartir información

Compartir temas como el rendimiento financiero, la estra-
tegia y las medidas de operaciones lleva a que las per-
sonas sientan que se cree realmente en ellas y que no hay 
secretos. Adicionalmente, las personas entrenadas y moti-
vadas no pueden contribuir a mejorar el desempeño orga-
nizacional si los empleados no tienen la información sobre 
las dimensiones importantes del desempeño y si no re-
ciben entrenamiento para manejar adecuadamente dicha 
información. Las empresas o sus líderes generalmente ar-
gumentan dos razones por las que no se comparte la in-
formación: primero, se piensa que la información es poder 
(y compartirla distribuye el poder); segundo, algunas em-
presas creen que dicha información se puede filtrar a su 
competencia creando una desventaja para su organización 
(Pfeffer, 1998).

Hamel (2008) plantea derechamente crear una democracia 
de la información. Indica que esta es útil justamente en la 
interfase entre los empleados y clientes. Los empleados de 
primera línea deben estar informados y empoderados de 
tal forma que ellos puedan hacer lo correcto sin tener que 
consultar o pedir permiso. 

Organización sustentable

Si bien los pilares económico y ambiental de la sustenta-
bilidad están bastante internalizados por las empresas o 
controlados por ley en la mayoría de las naciones, el as-
pecto social ha tomado relevancia más recientemente. 
Autores como Durán (2003) vinculan este pilar al sentir 
de los empleados a través del concepto de conciencia so-
cial. Hamel (2008) establece que en el mundo interdepen-
diente del futuro prevalecerán los objetivos colaborativos 
de ganar-ganar; profundiza indicando que las estructuras 
corporativas de administración actual exacerban el con-
flicto, promoviendo los intereses de ciertos grupos, como 
los de ejecutivos-sénior o los capitalistas, a expensas de 
otros, como los trabajadores o las comunidades locales. 

En el futuro, los sistemas de administración deben reflejar 
los valores de comunidad y ciudadanía reconociendo la in-
terdependencia de todos los grupos de partes interesadas. 

Metodología

Para evaluar el modelo propuesto en este trabajo se utilizó 
la base de datos de la encuesta de clima laboral aplicada 
por la empresa de recursos naturales en estudio en el año 
2010; debido a la limitación de recursos, no se generó un 
instrumento específico que midiera particularmente cada 
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uno de los factores propuestos por el modelo en este tra-
bajo.  La encuesta utilizada cuenta con 77 preguntas que 
se crearon originalmente para medir 17 factores: 1) calidad 
de vida laboral, 2) compromiso general, 3) comunicación, 
4) cultura e innovación, 5) direccionamiento estratégico, 6) 
gestión del desempeño, 7) gestión del talento, 8) imagen ex-
terna, 9) medio ambiente, 10) oportunidades de desarrollo, 
11) reconocimiento y respeto, 12) recursos, 13) remunera-
ción y beneficios, 14) satisfacción con el cargo, 15) segu-
ridad y salud ocupacional, 16) superior inmediato y 17) 
trabajo en equipo, y que a su vez se agrupan para medir 
cuatro dimensiones (efectividad de la empresa, efectividad 
individual, desarrollo y reconocimiento, y compromiso). 
Esta estructura se puede ver en la Figura 1. 

Los ítems están fraseados como afirmaciones para los 
cuales el encuestado debe expresar su acuerdo en una es-
cala de tipo Likert de cinco puntos, con la posibilidad de 
abstenerse y con los extremos “muy en desacuerdo” y “muy 
de acuerdo”, siendo lo adecuado para este tipo de estudios 
(Hinkin, 1995). 

El universo de la muestra está constituido por todos los 
trabajadores de los cinco niveles jerárquicos de la empresa 
con antigüedad laboral superior a un año, es decir un total 

de 84 personas. La participación en la encuesta fue volun-
taria; sin embargo, alcanzó al 100% de los facultados para 
participar. Si bien la base de respuestas no se vinculó con 
datos demográficos debido a que de parte de la empresa se 
indicó que podía inferirse la identificación de algunos par-
ticipantes, estos fueron proporcionados en forma general y 
correspondieron a 69 hombres y 15 mujeres, edad media de 
38 años y antigüedad promedio de 9 años en la empresa.

Para lograr los objetivos de este trabajo se seleccionaron y 
reclasificaron las preguntas de la encuesta de Clima 2010 
que, de acuerdo a la propuesta teórica, representaban 
mejor a cada factor propuesto. Paralelamente se identi-
ficó un grupo de preguntas como variables dependientes; 
es decir, sus respuestas representaban resultados o 
desempeño de la empresa asociable a las PAR.  Estas varia-
bles son: satisfacción del cargo, satisfacción general, resul-
tado, motivación con el cargo, motivación y compromiso.

Para el análisis de datos en esta investigación se utilizó 
análisis factorial exploratorio (AFE) y así se evaluó el ajuste 
del modelo propuesto para medir el constructo o factor no 
observable (clima laboral) a través de un conjunto de varia-
bles observables. El AFE tiene la ventaja de reducir la mul-
tiplicidad de pruebas y medidas, llevándolas a una mayor 

FIGURA 1. Dimensiones (4) y factores (17) propuestos por la Empresa

Efectividad 
de la 

empresa

Cultura e innovación

Direccionamiento 
estratégico

Gestión del talento

Imagen externa

Medio ambiente

Desarrollo y
reconocimiento

Gestión del desempeño

Oportunidades de 
desarrollo

Reconocimiento y respeto

Calidad de vida laboral

Remuneración y 
beneficios

Compromiso

Satisfacción del cargo

Compromiso general

Efectividad 
individual

Comunicación

Trabajo en equipo

Recursos

Superior inmediato

Seguridad y salud 
ocupacional

Fuente: Elaboración propia.



J O U R N A L

R E V I S T A

INNOVAR

125REV.  INNOVAR VOL.  26,  NÚM. 59,  ENERO-MARZO DE 2016

simplicidad; además, indica qué medidas pertenecen a un 
conjunto y en qué medida lo hace, por ello se escogió este 
método (Hair, 1999).

Para el tratamiento inicial de los datos se adoptó la me-
todología sugerida por Hinkin (1995), se excluyeron las 
preguntas e individuos con altas abstenciones (mayores al 
30%) y se analizó la correlación entre preguntas conside-
rando para excluir las menores a 0,3. Luego de verificar 
la confiabilidad de los ítems para medir los factores pro-
puestos a través del alfa de Cronbach y la pertinencia del 
AFE según lo recomendado en la literatura (Hair, 1999), 
se realizó este último análisis (Hinkin, 1995; Tabachnick, 
Fidell y Osterlind, 2001).

Para analizar la vinculación del clima laboral con las va-
riables dependientes, satisfacción del cargo, satisfacción 
general, desempeño, motivación y compromiso, se utilizó 
regresión logística binaria de las variables dependientes 
con las variables independientes obtenidas del AFE. Se uti-
lizó este método porque, a pesar de que existían 5 catego-
rías inicialmente, estas se agruparon y se creó una variable 
dicotómica (aprueba o desaprueba), concentrando las me-
didas negativas en las respuestas 1, 2 y 3 y las positivas 
en 4 y 5. A modo de ejemplo, satisfacción con la empresa, 
medido con la pregunta “siento orgullo de trabajar en la 
empresa”, las respuestas 1, 2 y 3 se agruparon asignando 
valor 1 (no cumple las expectativas de la empresa), mien-
tras que las respuestas 4 y 5, en cambio, representan el 
cumplimiento de lo esperado. 

Además, se evaluó la significancia del modelo con las 
pruebas recomendadas (-2 Log de verosimilitud, R cua-
drado de Cox y Snell y R cuadrado de Nagelkerke), se revisó 
el impacto de cada factor en la variable dependiente me-
diante análisis de su significancia (prueba de Wald) y, final-
mente, se identificó el factor que influye de mayor forma a 
través de la revisión de la magnitud del factor EXP B.

Tanto el análisis de correlaciones, el AFE y la Regresión 
Ordinal descritas anteriormente se realizaron utilizando el 
software SPSS Statistics versión 17.0.

Resultados

Con la base de datos completa se realizó un AFE; para efec-
tuarlo se excluyeron las abstenciones sobre el 30% (datos 
perdidos), se eliminó tanto a un individuo como cuatro pre-
guntas, y para los demás datos perdidos se reemplazó por 
la media de la pregunta. En resumen se consideraron 73 
preguntas y 83 individuos.

Adicionalmente, se realizó un análisis de correlaciones 
del cuestionario completo, lo que permitió comprobar si 

las preguntas presentaban correlaciones adecuadas entre 
ellas. Este proceso permitió separar de la base tres pre-
guntas que presentaban baja correlación con todas las 
demás, el resto presentaba correlaciones superiores a 0,3, 
lo mínimo recomendable (Hinkin, 1995).

Posteriormente se seleccionaron y reagruparon las pre-
guntas en los factores del modelo propuesto en este 
trabajo. Resultó que solo ocho de los nueve factores (la 
excepción es selección, el factor 2) se podrían medir con 
las preguntas disponibles en la base de datos. Con lo an-
terior se estructuró un nuevo set con 47 preguntas distri-
buidas en dos bloques: el primero consta de 40 preguntas 
que miden los factores propuestos por el modelo: organi-
zación con un propósito, reducir el miedo e incrementar 
la confianza, alto nivel de remuneración y vínculo con el 
desempeño, formación, equipos autogestionados, trabajo 
en equipo y liderazgo, compartir información, equidad y 
justicia, y organización sustentable (tal como se indicó, 
el factor selección no quedó representado). El segundo 
bloque de siete preguntas mide el compromiso, resultado 
o desempeño en el trabajo, motivación y satisfacción del 
cargo y empresa.

Así, la base de datos obtenida integró 83 observaciones 
para cada una de las 40 preguntas, haciendo una razón de 
observaciones de 83/40 = 2,08, lo que se considera bajo, 
ya que la recomendación es que este índice sea superior a 
cinco; sin embargo, se aminora ese problema debido a que 
se trata prácticamente de un censo.

En la Tabla 1 se presenta el número de preguntas por 
factor y el alfa de Cronbach entre las mismas. Este mide 
la fiabilidad o, dicho de otra forma, el grado de asociación 
entre las preguntas consideradas en cada factor. El total 
de los factores utilizados muestran un alfa de Cronbach 
superior a 0,65, valores que se encuentran sobre 0,6, lí-
mite recomendado para trabajar con ellas (Leech, Barret y 
Morgan, 2005). En la misma tabla se incluye el resultado 
evaluado en la encuesta, es decir, el promedio de la evalua-
ción de las preguntas asociadas al correspondiente factor.

Con la clasificación descrita y con la solidez de fiabilidad 
entre los factores, se evaluó la pertinencia del análisis fac-
torial para agrupar las preguntas en factores comunes me-
diante los siguientes análisis: 

a) La matriz de correlaciones entre las variables, para la cual 
lo deseable es que haya una mayoría de correlaciones 
significativas entre ellas, lo que sucede en este caso. 

b) El valor del determinante, calculado con los elementos 
de la matriz, resultó cercano a cero (9,26E-018).

c) La prueba de esfericidad de Bartlett, cuyo coeficiente 
ha resultado en 2.150 con significación de 0,000.
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d) El coeficiente KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que ha sido 
de 0,862, resultando adecuado e indicando suficientes 
ítems para cada factor.

e) La matriz anti-imagen, con sus coeficientes de corre-
laciones parciales entre las diferentes variables, cuyos 
valores han sido pequeños en su mayoría.

f) Los coeficientes de adecuación de la muestra (MSA), 
los que han resultado mayores de 0,7.

g) Las comunalidades, que señalan la relación de una varia-
ble con las restantes y que todas han sido superiores a 0,5.

Estas siete pruebas señalan de manera contundente que 
el análisis factorial es apropiado para aplicarse a esta 
serie de preguntas con el objeto de reducir o agruparlas 
en factores. 

Primero se procedió a obtener una solución sin rotación. Se 
obtuvieron ocho factores con eigenvalores mayores que la 
unidad, con el primero explicando 42,68% de la varianza 
(los detalles se presentan en la Tabla 2). En total la va-
rianza explicada por los ocho factores asciende a 73,48% 
que, al ser un valor alto, señala que la solución encontrada 
es aceptable. Sin embargo, debido a las cargas factoriales 

TABLA 1. Análisis de confiabilidad por factor

Factor Número de preguntas Alfa de Cronbach Resultado

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 11 0,916 67%

Alto nivel de remuneración y vínculo con el desempeño 8 0,92 20%

Organización sustentable 8 0,91 67%

Formación 3 0,784 61%

Compartir información 2 0,829 39%

Equidad y justicia 3 0,799 24%

Organización con un propósito 3 0,819 69%

Reducir el miedo e incrementar la confianza 2 0,65 65%

Fuente: Elaboración propia.

TABLA 2. Porcentajes de variable explicada por pregunta

Factor Eigenvalor % Varianza % Acumulado Factor Eigenvalor % Varianza % Acumulado

1 17,07 42,68 42,68 21 0,34 0,86 92,35

2 3,33 8,31 50,99 22 0,32 0,80 93,15

3 2,22 5,56 56,55 23 0,29 0,73 93,88

4 1,69 4,23 60,78 24 0,27 0,69 94,57

5 1,68 4,20 64,98 25 0,25 0,62 95,19

6 1,21 3,03 68,01 26 0,23 0,59 95,77

7 1,16 2,89 70,90 27 0,23 0,57 96,35

8 1,03 2,57 73,48 28 0,20 0,49 96,83

9 0,95 2,39 75,86 29 0,17 0,42 97,25

10 0,81 2,02 77,88 30 0,17 0,41 97,66

11 0,74 1,86 79,75 31 0,15 0,37 98,04

12 0,71 1,77 81,51 32 0,14 0,35 98,39

13 0,63 1,56 83,08 33 0,13 0,32 98,71

14 0,59 1,48 84,56 34 0,11 0,27 98,98

15 0,54 1,35 85,90 35 0,10 0,25 99,23

16 0,52 1,29 87,20 36 0,09 0,24 99,47

17 0,48 1,21 88,40 37 0,07 0,17 99,64

18 0,45 1,11 89,52 38 0,06 0,14 99,78

19 0,43 1,08 90,60 39 0,05 0,11 99,90

20 0,36 0,89 91,49 40 0,04 0,10 100,00

Fuente: Elaboración propia.
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asociadas, esta solución no satisface el objetivo de reducir 
las preguntas a un conjunto de factores explicables. 

En consecuencia, aun cuando el análisis factorial es reco-
mendable, la solución actual sin rotar no resulta satisfac-
toria, por lo que se procede a buscar una solución rotada, 
utilizando el método Varimax, que representa una rotación 
ortogonal de los ejes y que arroja resultados con 13 itera-
ciones. Con dicho procedimiento, la nueva solución sí se-
para las variables; el resultado se presenta en la Tabla 3.

Al analizar la agrupación que arroja el AFE con Varimax 
y el tipo de preguntas asociadas a cada factor, se aprecia 
que existe una relación entre el modelo propuesto y los 
resultados. El factor 1 concentra todas las preguntas vin-
culadas a dos factores que originalmente correspondían a 
“alto nivel de remuneración” y “equidad y justicia”, que se 
denominará “remuneración y justicia”. En el factor 2, se en-
cuentran la mayoría de las preguntas asociadas a “equipos 
autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo” coinci-
diendo con el modelo propuesto. El factor 3, asocia as-
pectos relacionados con “organización con un propósito” y 
“formación”, y se denominará en adelante “calidad y efec-
tividad”. El factor 4, con aspectos sociales de “organiza-
ción sustentable” y “compartir información” se denominará 
“comunicación”. El factor 5, se relaciona con elementos de 
sustentabilidad, concentrándose en uno de sus aspectos, y 

se denominará “sustentabilidad ambiental”. El factor 6, “re-
ducir el miedo e incrementar la confianza”, calza perfecto 
con el modelo propuesto. El factor 7, separa otro aspecto 
de sustentabilidad aislando el concepto de “seguridad la-
boral”. Finalmente el último (factor 8), que agrupa los con-
ceptos de equipos autogestionados, trabajo en equipo y 
liderazgo, se denominará “apoyo para el desempeño”. 

Luego se procedió a la estimación de los parámetros de la 
regresión logística binaria, para lo cual se utilizaron seis de 
las siete variables independientes identificadas. Como se 
observa en la Tabla 4, el modelo de la regresión predice un 
porcentaje elevado de las respuestas; los valores mínimos

TABLA 4. Estadísticos por regresión (Pseudo R2)

Variable dependiente
-2 Log de 

verosimilitud
R cuadrado de 

Cox y Snell
R cuadrado de 

Nagelkerke

P18 Satisfacción cargo 40,460 0,343 0,575

P19 Satisfacción 56,251 0,460 0,634

P30 Resultado 36,584 0,573 0,782

P48 Motivación cargo 65,273 0,421 0,572

P55 Motivación 34,633 0,482 0,732

P74 Compromiso 40,470 0,445 0,675

Fuente: Elaboración propia.

TABLA 3. Matriz de componentes rotados

Pregunta
Componente

Pregunta
Componente

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8

68 0,852 0,116 0,027 0,146 -0,024 0,039 -0,017 0,124 24 0,121 -0,052 0,749 0,200 0,127 0,178 0,120 0,056

54 0,775 0,142 0,051 -0,105 0,093 0,187 0,241 -0,025 26 0,112 0,192 0,714 0,095 0,294 0,058 -0,022 0,167

33 0,765 0,218 0,153 0,199 0,077 -0,060 0,058 -0,011 17 0,209 0,340 0,629 0,123 -0,132 -0,010 0,391 0,063

41 0,671 0,156 0,290 0,307 0,215 0,037 0,186 0,114 8 0,303 0,274 0,566 0,358 0,249 0,253 -0,194 0,070

65 0,670 0,036 0,234 0,464 0,107 0,116 0,171 0,131 29 0,214 0,451 0,505 0,327 0,081 -0,099 0,320 -0,169

57 0,592 -0,007 0,280 0,483 0,187 0,103 0,197 0,151 39 0,328 0,310 0,486 0,202 -0,191 0,071 0,203 0,386

61 0,561 0,229 0,007 0,213 0,207 0,261 -0,080 0,344 21 0,273 0,242 0,194 0,721 0,155 0,208 -0,086 0,227

35 0,560 0,172 0,356 0,148 0,261 -0,011 0,173 0,270 53 0,323 0,272 0,017 0,696 0,298 -0,051 0,006 0,121

76 0,531 0,280 0,167 0,375 0,065 0,250 -0,066 0,258 28 0,245 0,187 0,309 0,657 0,090 0,206 0,196 -0,074

7 0,507 0,144 0,388 0,396 0,143 0,377 0,072 0,083 50 0,152 0,176 0,284 0,455 0,151 0,186 0,227 0,281

69 0,503 -0,000 0,298 0,401 0,121 0,092 0,355 0,305 75 0,210 0,184 0,171 0,337 0,727 0,075 0,224 0,099

60 0,134 0,786 0,343 0,176 0,124 0,078 -0,045 0,186 73 0,146 0,280 0,481 0,199 0,630 -0,028 0,285 0,040

38 0,109 0,749 -0,040 0,020 0,122 0,169 0,169 0,142 43 0,332 -0,002 0,130 0,432 0,541 0,268 0,182 0,143

25 0,080 0,746 0,100 0,198 -0,154 0,119 0,158 0,195 47 0,166 0,174 0,421 0,189 0,539 0,272 0,406 0,083

22 0,211 0,735 0,173 0,289 0,227 0,018 0,011 -0,157 34 0,035 0,318 0,273 0,107 0,071 0,727 0,011 0,012

40 0,129 0,728 0,121 0,290 0,147 0,250 0,094 0,189 9 0,356 0,249 0,083 0,235 0,001 0,615 0,254 0,031

72 0,002 0,630 -0,006 0,025 0,353 0,491 0,176 0,126 51 0,166 0,194 0,027 0,095 0,302 0,065 0,786 0,068

49 0,167 0,608 0,196 -0,065 -0,044 0,085 0,243 0,043 14 0,317 0,350 0,354 0,058 0,234 0,117 0,588 -0,086

46 0,146 0,568 -0,035 0,172 0,120 0,540 -0,065 0,054 52 0,217 0,202 0,078 0,225 0,090 -0,029 0,065 0,781

36 0,224 0,547 0,434 0,006 0,333 0,097 -0,125 0,058 37 0,293 0,329 0,423 -0,028 0,165 0,196 -0,109 0,557

Fuente: Elaboración propia.
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corresponden a 34,3% para satisfacción con el cargo, 
si consideramos el valor de R cuadrado de Cox y Snell, y 
57,2%, si consideramos el de Nagelkerke, lo que corres-
ponde a la medida de “motivación con el cargo”. 

En la Tabla 5 se ilustra la salida de la regresión, que re-
sultó ser significativa para todas las variables depen-
dientes. Se presentan los resultados por cada factor de 
clima siendo significativo en la explicación del modelo 

TABLA 5. Regresión logística binaria representando probabilidad de 1 o desfavorable

Pregunta Ítem  B 
 Errores 

estándar 
 Wald gl Sig.  Exp(B) 

Probabilidad 
respuesta favorable

18
Satisfacción
cargo

Remuneración y justicia 1,459 0,846 2,974 1 8% 4,303 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 1,420 0,432 10,816 1 0% 4,138 2

Calidad y efectividad 0,950 0,424 5,015 1 3% 2,586 3

Comunicación 0,224 0,399 0,315 1 57% 1,251

Sustentabilidad ambiental 0,459 0,354 1,675 1 20% 1,582

Reducir el miedo e incrementar la confianza 0,422 0,452 0,870 1 35% 1,524

Seguridad laboral -1,002 0,578 3,008 1 8% 0,367 4

Apoyo para el desempeño -0,139 0,413 0,113 1 74% 0,870

Constante 3,028 0,765 15,656 1 0% 20,647

19
Satisfacción

Remuneración y justicia 2,698 0,744 13,147 1 0% 14,846 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 0,680 0,348 3,812 1 5% 1,975 4

Calidad y efectividad 1,135 0,389 8,518 1 0% 3,112 2

Comunicación 0,598 0,360 2,752 1 10% 1,818 5

Sustentabilidad ambiental 0,893 0,367 5,904 1 2% 2,442 3

Reducir el miedo e incrementar la confianza 0,184 0,391 0,223 1 64% 1,203

Seguridad laboral -0,092 0,354 0,068 1 79% 0,912

Apoyo para el desempeño -0,460 0,378 1,486 1 22% 0,631

Constante 1,709 0,552 9,570 1 0% 5,523

30
Resultado

Remuneración y justicia 3,259 0,966 11,384 1 0% 26,032 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 0,673 0,607 1,231 1 27% 1,961

Calidad y efectividad 2,589 0,740 12,237 1 0% 13,320 2

Comunicación 1,215 0,490 6,150 1 1% 3,369 4

Sustentabilidad ambiental 0,370 0,405 0,833 1 36% 1,447

Reducir el miedo e incrementar la confianza 1,439 0,597 5,814 1 2% 4,216 3

Seguridad laboral 0,785 0,458 2,942 1 9% 2,193 6

Apoyo para el desempeño 0,847 0,430 3,879 1 5% 2,333 5

Constante 1,751 0,719 5,922 1 1% 5,760

48
Motivación
cargo

Remuneración y justicia 1,639 0,520 9,940 1 0% 5,150 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 1,378 0,403 11,718 1 0% 3,968 2

Calidad y efectividad 0,492 0,307 2,559 1 11% 1,635

Comunicación 0,416 0,306 1,851 1 17% 1,517

Sustentabilidad ambiental 0,021 0,300 0,005 1 95% 1,021

Reducir el miedo e incrementar la confianza 1,025 0,359 8,170 1 0% 2,788 3

Seguridad laboral 0,362 0,284 1,629 1 20% 1,436

Apoyo para el desempeño 0,618 0,288 4,594 1 3% 1,854 4

Constante 1,008 0,398 6,422 1 1% 2,741

(Continúa)
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TABLA 5. Regresión logística binaria representando probabilidad de 1 o desfavorable (continuación)

Pregunta Ítem  B 
 Errores 

estándar 
 Wald gl Sig.  Exp(B) 

Probabilidad 
respuesta favorable

55
Motivación

Remuneración y justicia 2,711 0,789 11,821 1 0% 15,046 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 0,802 0,672 1,425 1 23% 2,230

Calidad y efectividad 1,300 0,969 1,802 1 18% 3,671

Comunicación 0,945 0,588 2,586 1 11% 2,572

Sustentabilidad ambiental 0,874 0,811 1,161 1 28% 2,397

Reducir el miedo e incrementar la confianza 0,931 0,546 2,912 1 9% 2,537 3

Seguridad laboral 1,587 0,817 3,773 1 5% 4,887 2

Apoyo para el desempeño -0,474 0,500 0,899 1 34% 0,622

Constante -3,339 1,014 10,849 1 0% 0,035

74
Compromiso

Remuneración y justicia 1,770 0,906 3,819 1 5% 5,869 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 1,368 0,432 10,009 1 0% 3,929 3

Calidad y efectividad 1,123 0,430 6,823 1 1% 3,076 4

Comunicación 1,418 0,473 8,991 1 0% 4,130 2

Sustentabilidad ambiental 1,028 0,402 6,528 1 1% 2,796 5

Reducir el miedo e incrementar la confianza 0,473 0,374 1,599 1 21% 1,604

Seguridad laboral 0,676 0,382 3,124 1 8% 1,965 7

Apoyo para el desempeño 0,991 0,381 6,781 1 1% 2,695 6

Constante 2,942 0,855 11,849 1 0% 18,963

Fuente: Elaboración propia.

TABLA 6. Factores de Clima o PAR que impactan en variables dependientes

Factores de Clima o PAR 
Satisfacción 
con el cargo

Satisfacción Resultado Motivación cargo Motivación Compromiso

Remuneración y justicia 1 1 1 1 1 1

Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 2 4 2 3

Calidad y efectividad 3 2 2 4

Comunicación 5 4 2

Sustentabilidad ambiental 3 5

Reducir el miedo e incrementar la confianza 3 3 3

Seguridad laboral 4 6 2 7

Apoyo para el desempeño 6

Fuente: Elaboración propia.

cuando la probabilidad es menor a 0,1 (10%). Se destacan 
los factores que tendrían influencia en la explicación de 
la correspondiente variable dependiente. De lo anterior, y 
presentado en la Tabla 6, se infiere que en esta muestra 
los factores que influyen en la probabilidad de obtener res-
puestas positivas (chance de elegir los niveles satisfacto-
rios) y por ende que impactan en el resultado de la variable 
dependiente indicada son los siguientes:

• “Me gusta lo que hago en la empresa”. Esta pregunta 
se asocia a satisfacción con el cargo y los factores que 

la afectan son: remuneración y justicia; equipos auto-
gestionados, trabajo en equipo y liderazgo; calidad y 
efectividad, y seguridad laboral. La evaluación de esta 
pregunta fue buena, alcanzando un 83%.

• “Siento orgullo de trabajar en la empresa”. Esta pregunta 
se asocia a satisfacción general con la empresa y los 
factores que la afectan son: remuneración y justicia; ca-
lidad y efectividad; sustentabilidad ambiental; equipos 
autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo, y co-
municación. Esta pregunta fue evaluada con un 65%.
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• “Creo que la empresa es eficiente para responder a los 
cambios del entorno (mercado, competidores, tecno-
logía, etc.)”. Esta pregunta se asocia a resultado de la 
empresa y los factores que la afectan son: remunera-
ción y justicia; calidad y efectividad; reducir el miedo 
e incrementar la confianza; comunicación; apoyo para 
el desempeño y seguridad laboral. Su evaluación as-
cendió a 63%.

• “Me siento motivado por hacer más de lo que mi cargo 
me exige”. Este ítem se asocia a motivación por el tra-
bajo o cargo y proactividad, y se ve afectado por los 
factores: remuneración y justicia; equipos autogestio-
nados, trabajo en equipo y liderazgo; reducir el miedo 
e incrementar la confianza y apoyo para el desempeño. 
Fue evaluado con un 61%.

• “La empresa me motiva para dar un esfuerzo extra en 
mi trabajo”. Esta afirmación se asocia a motivación por 
la empresa y se ve afectada por los factores: remunera-
ción y justicia; seguridad laboral y reducir el miedo, e in-
crementar la confianza. La evaluación de esta pregunta 
fue muy pobre, alcanzando solo un 23%.

• “Estoy comprometido con el éxito de la empresa”. Esta 
pregunta mide compromiso y se ve influida por los fac-
tores: remuneración y justicia; comunicación; equipos 
autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo; calidad 
y efectividad; sustentabilidad ambiental; apoyo para 
el desempeño, y seguridad laboral. Esta pregunta fue 
evaluada con un 77%.

Esto muestra que el clima laboral se relaciona con las siguien-
tes variables que influyen en el resultado organizacional: a) 
motivación general y en el cargo, b) satisfacción general 
y en el cargo, c) desempeño o resultado y d) compromiso.

El factor de remuneración es el de mayor importancia en la 
definición de clima laboral y a su vez es el que tiene mayor 
impacto en los modelos predictivos de las variables “moti-
vación general y en el cargo”, “satisfacción general y en el 
cargo”, “resultado o desempeño”, “compromiso”.

Discusión y conclusiones

A partir del análisis en detalle de los ítems, se puede inferir 
que el cuestionario original aplicado por la empresa con-
tiene preguntas que no serían relevantes para la medición 
del modelo de clima laboral propuesto y no constituirían 
realmente prácticas de alto desempeño. Por lo anterior, se 
considera que los factores y dimensiones con las cuales 
la empresa agrupa y evalúa el clima laboral, además de 
ser muchos, no se ajustan a las propuestas teóricas encon-
tradas durante esta investigación. 

El tener un modelo con factores robustos es fundamental 
para establecer acciones que mejoren la percepción de 
clima laboral de los empleados. Esto no significa necesa-
riamente que las acciones que esté emprendiendo la em-
presa no colaboren en el propósito de mejorar el clima 
laboral (con el intento final de mejorar el desempeño), sino 
que probablemente no se logra el impacto, las sinergias u 
optimización de los recursos que se están invirtiendo.

El AFE para el modelo propuesto en este trabajo agrupa, 
aunque no exactamente, factores de clima laboral. El aná-
lisis posterior de los resultados y el contraste con la teoría 
mostraron que era predecible que se entremezclaran con-
ceptos tales como las ideas de remuneración y justicia, 
por ejemplo en el aspecto en que debe ser percibida como 
justa y equitativa. 

Los factores que emergen adicionalmente al modelo pro-
puesto (calidad, preocupación por el medio ambiente y ac-
cidentabilidad) permiten inferir que el contexto, esfuerzos 
de la compañía y cultura de la empresa tienen un fuerte 
impacto en las percepciones de los empleados (ha habido 
una fuerte inversión en los temas ambientales y seguridad 
laboral en la última década). En la Tabla 7 se presenta el re-
sultado del AFE con la evaluación obtenida en la encuesta.

TABLA 7. Evaluación por factores identificados con AFE

Factor Evaluación

1) Remuneración y justicia 21%

2) Equipos autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo 69%

3) Calidad y efectividad 65%

4) Comunicación 48%

5) Sustentabilidad ambiental 70%

6) Reducir el miedo e incrementar la confianza 65%

7) Seguridad laboral 79%

8) Apoyo para el desempeño 59%

Fuente: Elaboración propia.

El primer factor “remuneración y justicia” asocia las PAR 
más importantes para los empleados, idea que se corro-
bora con los resultados de la regresión logística binomial. 
Sweeney (1990) asocia estos mismos conceptos en un es-
tudio de satisfacción de pago y justicia. Tal como se ha 
descrito en el presente trabajo, para mantener un buen 
clima laboral no es necesario solo un alto nivel de remu-
neración, sino también se requiere que esté asociado a 
conceptos de justicia, considerando, por ejemplo, que no 
existan grandes diferencias en los niveles de remuneración 
por jerarquía, ni en estatus. Es muy recomendable que el 
incentivo remunerado se asocie al trabajo del equipo como 
un todo y que sea lo más transparente e informado posible 
(Pfeefer, 1998, 2007; Sweeney, 1990). La evaluación en la 
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encuesta del factor “remuneración” es la más baja de los 
factores identificados (21%), lo que debería atenderse de-
bido a que es lo más influyente para los trabajadores en las 
circunstancias actuales de la empresa.

El segundo factor más relevante corresponde a “equipos 
autogestionados, trabajo en equipo y liderazgo”. Cabe 
destacar que este factor se identifica con fuerza en los 
análisis factoriales realizados. Se considera importante 
también, pues influencia a cinco de las seis medidas de 
desempeño evaluadas en la regresión logística binaria. 
Cuadra y Veloso (2007) describieron el impacto directo 
del liderazgo en clima y satisfacción laboral en Chile. En 
su trabajo, el liderazgo transformacional (cuyo discurso in-
cluye un propósito de largo plazo) supera al transaccional 
o clásico en cuanto a lograr buenos índices, tanto de clima 
como de los asociados a satisfacción de los empleados.

El factor tres asocia aspectos relacionados con la calidad 
y efectividad, pero no se incluyó en el modelo propuesto; 
sin embargo, es importante para la organización e incor-
pora las ideas de formación y entrenamiento. Este factor 
además incluye el concepto descrito de organización con 
un propósito; es asimismo el segundo factor más impor-
tante para explicar la variable dependiente “desempeño” 
después de “remuneración y justicia”. Si bien en este con-
cepto se mezclan ideas que eran independientes en el mo-
delo propuesto, se estima que obedece al tipo, número y 
formulación de las preguntas. 

El factor “comunicación” incorpora aspectos tanto del inte-
rior de la empresa como hacia afuera de la misma, desta-
cando su impacto en las variables de resultado desempeño 
y satisfacción, coincidiendo con otros estudios (Muoria, 
Gakure y Kyambi, 2011). La evaluación de este factor en la 
empresa es baja, por lo que debe ser una variable a consi-
derar en la definición del plan de trabajo a futuro. Las pre-
guntas individuales relacionadas con este factor (algunas 
fueron filtradas en etapas previas) tienen una mala eva-
luación pese a los esfuerzos desplegados por la compañía 
en este aspecto (principalmente correos electrónicos infor-
mativos y boletines en medios impresos y electrónicos). Es 
por ello que la organización debe poner atención acerca 
de qué tipo de comunicación es la que le importa a los 
empleados; además, se hace necesario proporcionar infor-
mación relevante para su gestión y motivación tales como 
resultados financieros y desempeño global e individual.

Sustentabilidad ambiental es un factor asociado a satis-
facción en la regresión realizada. El aspecto ambiental de 

sustentabilidad es relativamente bien calificado al interior 
de la empresa (70%) lo que muestra que las personas per-
ciben favorablemente los esfuerzos que realiza la organi-
zación en este ámbito.

El factor identificado como “reducir el miedo e incre-
mentar la confianza” tiene una clara relación con motiva-
ción según el análisis de regresión, de ahí su importancia. 
La empresa debería poner énfasis en este factor, ya que, 
si bien su evaluación es media, el aspecto relacionado con 
expresar libremente ideas y opiniones tiene una mala eva-
luación. Es fundamental mejorar este aspecto para ase-
gurar la participación y el compromiso de los empleados, 
pilares para la innovación y mayor productividad (Hamel, 
2008; Pfeffer, 2007).

La seguridad laboral que incluye aspectos relacionados a 
la evaluación de prevención de riesgos y seguridad ocupa-
cional aparece como un factor relevante para la satisfac-
ción, motivación y desempeño de la organización. De los 
factores identificados es el mejor evaluado (79%), refle-
jando el esfuerzo dispuesto por la organización.

El último factor identificado por el AFE corresponde al 
apoyo para el desempeño y considera aspectos asociados 
a impedimentos en el trabajo y a coordinación y colabora-
ción de otras áreas de la empresa. Predeciblemente influye 
en las variables dependientes desempeño de la organiza-
ción, además de satisfacción, el que no se hayan agrupado 
en el modelo propuesto como era previsto, probablemente 
se deba a la forma como se preguntaban estos aspectos. 

Tanto el análisis factorial exploratorio como la regresión 
logística binaria revelan una guía para mejorar la lectura 
de los resultados de la encuesta de clima 2011 de la em-
presa y, de este modo, se pueden organizar y reorientar los 
esfuerzos para la mejora. Sin perjuicio de lo anterior, debe 
revisarse tanto los factores a evaluar como el cuestionario 
a aplicar. El cuestionario que se usó en el estudio adolece 
de algunos ítems relevantes para medir la implementación 
de prácticas de recursos humanos de alto desempeño en la 
empresa y, por lo tanto, no permite comprobar el modelo 
propuesto en este trabajo a cabalidad. 

Sería deseable contar con un instrumento más acotado 
y simple que considere entre tres a siete preguntas por 
factor, de manera que cubra los aspectos relevantes de 
cada una de las PAR o factores, esta vez usando los del 
modelo propuesto. En la Tabla 8 se presentan las conside-
raciones para cada aspecto. 
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Recomendaciones

Basado en los resultados de esta investigación y la ex-
periencia propia del autor, se identificaron implicaciones 
para la gestión de la organización en su búsqueda de me-
jora del clima laboral. Para abordarlas se proponen las si-
guientes medidas:

1. Desarrollar un plan integral de recursos humanos para 
la implementación de las PAR, lo que permitiría apro-
vechar la sinergia que se provoca con la implementa-
ción conjunta, ya que el valor de la implementación 
de una práctica aumenta cuando otra la refuerza. Por 
ejemplo, el entrenamiento mejora la efectividad de 
los programas de participación, porque los empleados 
tienen mejores herramientas para tomar las decisiones 
que dichos programas les permiten tomar (Combs et 
al., 2006). 

2. Realizar una revisión de la política de remuneraciones, 
pues existe una fuerte percepción de que estas son 
bajas, injustas y están bajo el mercado. La propuesta 
para enfrentar este desafío incluye elaborar y difundir 
una política de remuneraciones que considere equidad 
en la distribución y paralelamente reforzar los incen-
tivos al equipo mediante reconocimientos financieros 
y/o no financieros (Pfeffer, 1998; Sweeney, 1990). 
Cabe destacar que la mejor fuente para conocer las 
necesidades del personal es a través de encuestas, 
focus group o comunicación directa. Se recomienda es-
tudiar la adopción de algunas prácticas sugeridas por 
Fernández y Baeza (2001), tales como aplicación de sis-
temas probados de evaluación de cargo como base de 

equidad interna, encuestas de remuneración externa, 
promoción de renta variable con base en el desempeño, 
además de programas de retención de ejecutivos y per-
sonas clave. 

3. La creatividad e innovación en los tiempos que corren 
se hacen cada vez más necesarias en cualquier tipo de 
organización. Sin embargo, actualmente en la empresa 
existe la percepción de que la creatividad e innovación 
no son suficientes. Para promoverlas es importante la 
confianza entre los empleados y que estos se atrevan a 
reportar las malas noticias o errores, mientras simultá-
neamente se fomenta el análisis crítico de los mismos 
por sobre el castigo. 

4. Buscar dentro de los objetivos de la organización 
aquellos aspectos que puedan encantar a sus traba-
jadores. Esta empresa trabaja con recursos naturales y 
ha puesto un especial énfasis en aspectos relacionados 
con el medioambiente, seguridad ocupacional y rela-
ciones comunitarias. De esos temas, se pueden rescatar 
conceptos o ideales que sean perseguidos por las per-
sonas que pertenecen a la empresa, de manera que fa-
ciliten que todos los colaboradores las internalicen, se 
apropien de tales ideales y que estén en sintonía con 
las propuestas de la organización. 

Si bien no se evaluó el factor “selección”, basado en las 
recomendaciones generales y nuevas prácticas, se pro-
pone realizar una profunda y minuciosa descripción de 
cargos, incluyendo luego en la formulación de los mismos 
la participación de pares y clientes internos. Además, se 

TABLA 8. Recomendaciones para la elaboración de una encuesta de clima considerando aspectos del modelo propuesto

Factor Aspectos a considerar en la evaluación

1. Organización con un propósito Alineación de los objetivos de la empresa con interés de los empleados, productos o servicios de la empresa intere-
santes para stakeholders, búsqueda de trascendencia de la organización y los empleados.

2. Reducir el miedo e incrementar 
la confianza

Evitar castigo por error, promover la participación a todo nivel, percepción de organización plana.

3. Alto nivel de remuneración y 
vínculo con el desempeño

Satisfacción general, equidad al interior de la empresa, relación con el mercado, reconocimiento, remuneración no 
financiera, equilibrio vida personal-trabajo.

4. Selección Candidatos adecuados, procesos transparentes, movilidad interna, análisis del desempeño de la selección, descrip-
ción de cargos y cultura organizacional.

5. Formación Oportunidades de capacitación, pertinencia de los programas, alcances dentro de la organización.

6. Equipos autogestionados, tra-
bajo en equipo y liderazgo

Empowerment, descentralización, trabajo en equipo, liderazgo inmediato, dirección general.

7. Compartir información Información desde la dirección, feedback de empleados a todo nivel, comunicación asertiva del desempeño, comuni-
caciones desde y hacia afuera de la empresa.

8. Equidad y justicia Diferencias de estatus, desigualdades, discriminación, trato respetuoso.

9. Organización sustentable Sustentabilidad ambiental, económica y social.

Fuente: Elaboración propia
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recomienda que otros miembros de la organización, no 
solo jefaturas, participen en los procesos de selección. Res-
pecto de las contrataciones previas, se sugiere realizar una 
revisión tanto de los aciertos como de las equivocaciones 
con la idea de identificar factores que ayuden a mejorar 
el proceso. 

Una de las problemáticas que enfrenta actualmente la 
empresa es el escaso número de postulantes por cargo. 
Es fundamental revisar los medios que actualmente se 
están usando para comunicar las ofertas laborales y qué 
tan atractivas son las ofertas, pues si los postulantes no 
cumplen con los requerimientos del cargo, ni el mejor pro-
ceso de selección logrará ser efectivo en el largo plazo, en-
tendiendo la efectividad del proceso de selección como el 
grado de éxito del seleccionado en el puesto. Además, como 
sugiere Durán (2003), es importante elaborar políticas de 
desvinculación claras y equitativas para las personas que 
dejen la organización en forma voluntaria o involuntaria. 

Buenas descripciones son también necesarias para abordar 
temas de entrenamiento y formación. La planificación ade-
cuada del entrenamiento, tanto en temas técnicos como 
en habilidades sociales, es fundamental para implementar 
de forma efectiva una política de sucesión y en general 
cualquier plan de gestión del talento. Los empleados de la 
empresa perciben que esta tiende a disminuir el nivel de 
entrenamiento cuando los resultados no son auspiciosos; 
sin embargo, la investigación (Pfeffer, 2007) afirma que es 
importante emprender programas de capacitación justa-
mente en esos momentos difíciles, donde hay tiempo para 
hacerlo y se pueda lograr tener las capacidades y compe-
tencias al momento de la recuperación. 

Respecto al factor “equipos autogestionados, trabajo en 
equipo y liderazgo”, se recomienda que la empresa posea 
una mayor independencia de la organización central (la 
empresa en estudio es filial de un holding), lo que per-
mitiría menor formalidad y burocracia, contribuyendo a 
la formación de redes de colaboración informal y favore-
ciendo de este modo la creatividad, flexibilidad e integra-
ción de la organización, mejorando así su capacidad de 
reacción a los crecientes desafíos que enfrenta la organi-
zación. Además, es recomendable identificar y potenciar 
liderazgos naturales o jefes de proyecto sin necesidad que 
estén avalados por una posición o cargo. Es parte de la cul-
tura de la empresa sobreponderar la línea de mando con 
las consecuencias negativas de limitar los nuevos pensa-
mientos e innovación supeditándolos a la experiencia, así 
como no permitir la formación de equipos para la gestión, 
reprimir y desmotivar a los empleados bajo estructuras y 
control jerárquico excesivo. La alternativa es una organiza-
ción más flexible, organizada por proyectos e impulsando 

tanto el autocontrol o control del equipo completo de tra-
bajo (evaluación en 360°) como por resultados, así el rol 
del líder será entregar las condiciones y recursos para que 
lo anterior se pueda realizar. 

Se debe empoderar a los empleados, esto es, entregarles 
los recursos y atribuciones para que sean capaces de 
tomar las decisiones correctas. Muchas veces el orgullo 
de los ejecutivos o el afán de concentrar el poder evita 
que se concrete lo anterior; se hace necesario capacitar no 
solo a los trabajadores de base sino también a los líderes 
para poder implementarlo de modo adecuado. Distribuir 
el poder sin el adecuado entrenamiento y compromiso po-
dría ser contraproducente. 

Las comunicaciones y el compartir información forman 
parte fundamental de las PAR identificadas, y tienen re-
lación con transparencia y flujo de información necesaria 
tanto dentro como hacia afuera de la organización. De 
acuerdo a la experiencia del autor, los empleados de la 
empresa perciben que la comunicación hacia afuera es-
taría sobreponderada, pues han notado esfuerzos de la 
compañía en comunicar hechos relevantes y distinguen 
que las deficiencias en la información se refieren a calidad 
y frecuencia de feedback e información de los resultados 
de proyectos internos de la empresa. En este aspecto, se 
sugiere indagar más profundamente qué información es re-
levante para los empleados, tanto en temas técnicos como 
de transparencia; mientras el primero apunta hacia el re-
sultado o desempeño de la organización, el segundo cubre 
aspectos de satisfacción del empleado. 

Al igual que la comunicación, la justicia o equidad se hace 
presente en otros factores como la remuneración o la eva-
luación del desempeño, la empresa no posee grandes di-
ferencias de estatus evidentes, lo que debe mantenerse. 

Finalmente, la empresa debe aprovechar el gran capital y 
esfuerzos que han realizado por temas de índole ambiental 
y social. Si se destacan y se comunican adecuadamente, 
pueden originar una motivación especial en las personas. 
Deben incorporarse aspectos respecto de la sustentabi-
lidad económica para que sean difundidos a toda la orga-
nización y se perciba una preocupación de la organización 
por ser sustentable en todos los aspectos.

Dentro de las limitaciones de este estudio, se considera 
relevante el no disponer de datos de caracterización de 
la muestra asociados a las respuestas. Existe información 
valiosa que podría haber sido usada para vincular con los 
resultados. Datos como antigüedad en la empresa, sexo, 
edad, nivel educacional, nivel jerárquico, entre otros no se 
pudieron asociar, lo que habría permitido evaluar y pro-
poner acciones o medidas dirigidas a grupos identificables 
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y evitar esfuerzos infructuosos. Por otra parte, se utilizó un 
cuestionario que no fue preparado para medir los factores 
del modelo propuesto, ya que en la encuesta se miden 
ciertos ítems que no serían tan útiles y queda fuera el 
factor “selección”. 

Finalmente cabe destacar que, si bien los resultados del 
presente trabajo son válidos para la empresa, según la ob-
servación del autor existe una evidente influencia de la 
cultura de la organización a la hora de identificar los fac-
tores. Aunque sería ambicioso considerar esta como una 
muestra representativa de la realidad nacional, se trata de 
un buen acercamiento, dada la escasez de investigación 
al respecto.
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