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Resumen
El clima organizacional es un concepto basico para comprender el
funcionamiento exitoso de las compaifiias actualmente. Asi, los cuestionarios de
clima usualmente entregan elementos para un diagndstico organizacional y para
tomar decisiones. Este documento ofrece una revision actualizada de tal
concepto, empezando por sus origenes y las principales dificultades para
definirlo. El trabajo pionero de psicologos como Kurt Lewin, Douglas McGregor
y otros acerca de esta idea es destacado. El autor presenta un marco conceptual, las
coincidencias entre modelos y sus dimensiones mas comunes. Las relaciones y
diferencias con otros conceptos como cultura son analizadas. Finalmente, se

revisa su funcién para las organizaciones.
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THEORICAL PROBLEMS OF ORGANIZATIONAL CLIMATE: A
STATE OF THE QUESTION

Abstract
The organizational climate is a basic concept to understand the succesful
funtioning of the companies in the world today. So, the climate questionaires
usually show elements for an organizational diagnostic and making decisions.
This papper offers an update review of such concept, starting with its origins and
the main difficulties to define it. The pioneer work of psychologists like Kurt
Lewin, Douglas McGregor and others about this idea is pointed. The author
presents a conceptual framework, the coincidences among organizational climate

models and its more common dimensions. The relationships and diferences with
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concepts like culture is analized. Finally, its function is reviewed.

Keywords: organization, climate, culture.

PROBLEMAS TEORICOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL:
ESTADO DE ASSUNTOS

Resumo

O clima organizacional € um conceito basico para entender como as empresas de

sucesso hoje. Assim, os questionarios clima costuma dar elementos para o

diagnostico organizacional e tomada de decisdes. Este trabalho apresenta uma

revisdo atualizada sobre esse conceito, comegando com suas origens € as

principais dificuldades em defini-la. O trabalho pioneiro de psicologos, como

Kurt Lewin, Douglas McGregor e outros sobre essa idéia ¢ importante. O autor

apresenta um quadro conceitual, as semelhangas entre os modelos e tamanhos

comuns. Relagdes e diferengas com outros conceitos como a cultura sao

analisados. Finalmente, rever o seu papel nas organizagoes.

Un signo que atraviesa a las
investigaciones locales sobre clima
organizacional es el empleo de
reducida bibliografia especializada.
Es verdad que los textos escritos en
inglés y en espaiol especifica e
integramente sobre el tema atn son
pocos. La mayoria de autores
peruanos usa en sus trabajos
unicamente libros en espafol que
abordan en alguno de sus capitulos el
clima organizacional. Entonces, hay
un recurso a fuentes indirectas. De

esta manera se impone, para bien o

para mal, un extendido empleo de
documentos sobre clima que proceden
de Internet. Pero no se trata, en buena
parte de los escritos nacionales, de
citas de trabajos empiricos o informes
de investigacion de fuera. Se trata de
escritos que reproducen resumida o
literalmente los textos mas conocidos
y generales sobre el tema. De nuevo,

fuentes secundarias o terciarias.

Esta falencia denota, junto con
un manejo superficial del asunto, un

descuido de los principales problemas
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teoricos que hoy enfrenta el estudio
del clima organizacional entre
académicos e investigadores
extranjeros. En consecuencia, si se
tiene una pobre idea del clima
organizacional y se ignoran los varios
angulos de su problematica, ;cémo
pueden explicarse cabalmente los

hallazgos que se obtienen?

El texto que el lector tiene ante
si busca resefiar brevemente la
discusion que sobre diversos aspectos
del concepto y el fendmeno clima
organizacional se da actualmente

fuera del Peru.

Este documento aborda los
siguientes puntos. Se inicia mostrando
los origenes del constructo clima
organizacional o laboral y las
dificultades que presenta su
definicion. Prosigue resumiendo los
puntos de encuentro entre los distintos
modelos de clima que se han
elaborado. Contintia exponiendo las
relaciones entre clima y cultura
organizacional. Después aborda las
dimensiones que se le atribuyen al
fenémeno. Seguidamente se alude a
ciertas causas y efectos del clima en
las organizaciones. Se concluye

revisando la utilidad y funcion del

clima organizacional. Y se agregan, en
las referencias, titulos que resultan

indispensables para su comprension.

Origenes del Clima

Organizacional

El clima organizacional se
instala dentro de la Teoria General de
la Administracién, gracias a los
trabajos de los representantes de tres
corrientes de este campo del
conocimiento. Y, desde un punto de
vista mas amplio, su aparicion
coincide con la prédica de algunos
cientificos sociales en torno a lo
gravitante del ambiente para la

conducta de las personas.

Los trabajos de Elton Mayo,
exponente del movimiento de las
Relaciones Humanas, destacaron una
serie de variables psicologicas que
requerian urgente atencion por parte
de los gerentes: motivacion,
satisfaccion, frustracion y liderazgo,
las mismas que habia ignorado la
administracion cientifica de Taylor y
Fayol (Chiavenato, 2006). Por ello, se
relevo la trascendencia de factores
como la moral y el clima psicoldgico

imperantes en la empresa.

Tiempo después, otra escuela

del pensamiento administrativo, la del
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Comportamiento o Conductista,
reivindica y potencia los postulados
humanistas. Asi surgen las mas
conocidas teorias sobre la motivacion
humana, las de Maslow y Herzberg,
junto con dos clasificaciones de los
estilos de gerencia: las teorias X e Y de
McGregor y los cuatro sistemas de
administracion de Likert (Chiavenato,
2006). Al resaltar la interaccion
reciproca entre organizaciones e
individuos, el clima organizacional es

nuevamente sacado a laluz.

Mas recientemente, con la
aplicacion de la Teoria de los Sistemas
a la Administracion, se puntualiza que
las organizaciones son sistemas
sociales, compuestos por subsistemas
en permanente interaccion entre si y
con el entorno. Por ejemplo, el
subsistema psicosocial, de donde
surgen las actitudes, aspiraciones,
motivos y valores que rigen a los
integrantes de la organizacion. Entre
estos elementos estaria un distintivo

clima organizacional.

En cuanto a precursores
especificos, se atribuye al psicologo
de origen aleméan Kurt Lewin (1890-
1947), adscrito al movimiento de las

Relaciones Humanas, la autoria de la

idea que dio forma a nuestra actual
nocion de clima organizacional
(Silva, 1996) . Segun este autor, el
comportamiento de un individuo es el
resultado o funcion de la interaccion
entre tal persona y el entorno que la
rodea. Esquematizando, Lewin
(1988) expuso:

C=f(PxE)

En donde C es el
comportamiento; f la funcion; P la
persona y E el entorno o medio. Esta
conjuncion entre persona y ambiente,
es llamada por Lewin (1988) “campo

o medio psicologico”.

En suma, Lewin recomienda
atender a la persona y a los variados
elementos de su contexto para lograr
una mejor comprension de la conducta

humana.

De otro lado, varios enfoques
han contribuido a la construccion y
comprension del concepto de clima.
El enfoque de la Gestalt sostiene que
las personas actian en el mundo segun
su percepcion o interpretacion del
mismo. Es decir, la percepcion del

medio tiene gran influencia sobre la
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accion practica de las personas. Por su
parte, el enfoque funcionalista afirma
que las personas no son entes pasivos.
Al contrario, con su actuar
contribuyen a la modificacion de su
entorno. De la combinacion de ambas
posturas hoy se reconoce que el clima
nace justamente de la interaccion
entre las personas y de éstas con su

medio.

Pero mas alld de escuelas y
enfoques, la extendida y moderna
tendencia a considerar al clima
organizacional como algo real e
importante la impuso un
descubrimiento reiterado. Resulto que
las variaciones o diferencias
estadisticas de clima entre empresas
fueron mayores que las halladas entre
las diversas secciones de una misma
compafia. Entonces, se trata de una
caracteristica distintiva y central de

toda organizacion.
Dificultades de definicion

Las definiciones de clima
organizacional se agrupan en tres
posturas o enfoques (Silva, 1996;
Brunet, 2004).

Las definiciones objetivas u
objetivistas privilegian una

comprension del clima como mero

conjunto de caracteristicas
organizacionales tangibles y que
influyen sobre la conducta de sus
integrantes (Brunet 2004). Manas,
Gonzélez y Peir6 (1999) denominan a
¢ste el enfoque estructural acerca de la
formacion del clima. Para este
enfoque, el clima existe de modo
concreto y exterior a los individuos
expuestos a ¢l y tan sélo lo perciben y
reflejan. En conjunto, los integrantes
de la organizacidén tienen
percepciones similares de su clima de
trabajo. Al ser interrogados sobre €1, lo
reproducen sin modificaciones ni

procesamiento.

Las definiciones subjetivas o
subjetivistas, que entienden el clima
como percepciones personales de los
miembros de una organizacion. Desde
esta perspectiva se asume una postura
tan extrema como la anterior. Es decir,
el clima depende del estado de animo
de quienes lo viven y, por tanto, seria
mutable, poco fiable y tal vez hasta
inabordable. Manas et al. (1999) lo
denominan “enfoque perceptual de la
formacion del clima”, en tanto
privilegia lo subjetivo. El clima, desde
esta postura, es una descripcion
individual o personal del entorno

organizacional.
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En tercer lugar, las
definiciones integradoras que
conciben al clima como el resultado
de la interaccion entre la
conformacion fisica de la
organizacion y las caracteristicas
personales de los individuos que la

componen. Son los individuos en su

Tabla 1

interaccion reciproca y con el
ambiente, los que dan lugar al
consenso sobre el clima. Maiias et al.
(1999) agregan un cuarto enfoque,
muy similar al integrador, que releva
el rol global o abarcador de la cultura
organizacional como estructura

abstracta que ayuda a formar el clima.

Cronologia de las definiciones de clima (Furnham, 2001, p. 605).

Forehand y Caracteristicas que 1 distinguen a una organizacion de otra; 2

Gilmer (1964) perduran en el tiempo, y 3 influyen en el comportamiento de
las personas en las organizaciones. La personalidad de la
organizacion.

Findlater y Propiedades organizacionales percibidas que intervienen

Margulies (1969) entre el

comportamiento y las
organizacionales.

caracteristicas

Campbell et al Conjunto de actitudes y expectativas que describen las

(1970) caracteristicas  estaticas de la  organizacion, el
comportamiento y los resultados y las contingencias de
resultados-resultados.

Schneider y Hall ~ Percepciones de los individuos acerca de su organizacion

(1970) afectadas por las caracteristicas de ésta y las personas.

James y Jones Representaciones cognoscitivas psicologicamente

(1974) significativas de la situacion; percepciones.

Schneider (1975)

Percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a

la gente a encontrarle sentido al mundo y saber coémo

comportarse.

Payne et al (1976) Consenso en cuanto a la descripcion que las personas hacen
de la organizacion.
James et al (1978) Suma de percepciones de los miembros acerca de la

organizacion.
Litwin y Stringer ~ Proceso psicologico que interviene entre el comportamiento
(1978) y las caracteristicas organizacionales.
Joyce y Slocum Los climas son 1 perceptuales; 2 psicoldgicos; 3 abstractos; 4
(1979) descriptivos; 5 no evaluativos, y 6 sin acciones.
James y Sell La representacion cognoscitiva de las personas de los
(1981) entomos proximos... expresada en términos de sentido y
significado psicologico para el sujeto... un atributo del
individuo que se aprende, es historico y resistente al cambio.
Schneider y Una inferencia o percepcion corpérea evaluada que los
Reichers (1983) investigadores hacen con base en ideas mas particulares.
Glick (1985) (Clima organizacional) Un término genérico para una clase

amplia de variables organizacionales, mas que psicoldgicas,
que describen el contexto para las acciones de los individuos.
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El chileno Rodriguez (1999)
elabora una definicion que podria ser
totalizadora:

El concepto de clima

organizacional (...) se refiere

a las percepciones
compartidas por los miembros
de una organizacion respecto
al trabajo, el ambiente fisico
en que éste se da, las
relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a ¢l y las
diversas regulaciones
formales que afectan a dicho
trabajo. (...) El clima, en esta
perspectiva, ha de ser
entendido como el conjunto de
apreciaciones que los
miembros de la organizacion
tienen de su experiencia en y
con el sistema organizacional.
Estas

constituyen una afirmacion

apreciaciones

evaluativa, una explicacion
valorativa de la experiencia
organizacional de los
miembros del sistema.
(Rodriguez, 1999.p 159).

El colombiano Méndez
(20006)

definicion sugerente de clima:

también presenta una

El ambiente propio de la

organizacién, producido y
percibido por el individuo de
acuerdo a las condiciones que
encuentra en su proceso de
interaccion social y en la
estructura organizacional que
se expresa por variables
(objetivos, motivacion,
liderazgo, control, toma de
decisiones, relaciones
interpersonales [,]
cooperacion) que orientan su
creencia, percepcion, grado de
participacion y actitud
determinando su
comportamiento, satisfaccion
y nivel de eficiencia en el
trabajo. (Méndez, 2006, p.
108).

Coincidencias entre modelos de
clima organizacional

Como es de suponer, a lo largo
de los afos han surgido varios
modelos sobre el clima
organizacional. Todos ellos quieren
explicar cudl es su lugar al interior de
la dindmica organizacional. Estos
intentos explicativos quieren mostrar
las conexiones del clima, sus causas y

efectos. Una caracteristica que
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destaca y sorprende al comparar
modelos es la referida a las
discrepancias entre éstos. No
obstante, hay alglin acuerdo entre las
interpretaciones mas conocidas sobre
clima. La figura 1 recoge las

coincidencias basicas entre modelos.

En ¢l se puede observar que el clima es
influido por el contexto general de la
organizacion y, a su vez, repercute
sobre la satisfaccion, la motivacion y

el desempeno del personal. Por lo

menos, en teoria.

Historia, cultura, estrategia y estructura administrativas de
una organizacion y su entorno externo

Practicas de liderazgo y administracion

Clima de Trabajo

Satisfaccion y
motivacion del
Personal

Desempeno

Figura 1. Ubicacién y relaciones del clima de trabajo
Fuente: Management Sciences for Health (2002, p. 4)

El complicado deslinde entre clima

y cultura organizacional

Para estudiosos como Katz y
Kahn (1999) clima y cultura son
sindnimos. Al intentar distinguirlo de
la cultura organizacional, otros
autores senalan que el clima estd en un
nivel inferior, pues estd inmerso en

aquélla. La cultura lo influye, orienta,

forma e informa (Silva, 1996). Como
sefala Palma (2004), si la cultura es la
construccidn colectiva de significados
abstractos, el clima seria; en
consecuencia, la percepcién o
interpretacion de los trabajadores en
torno a esas asunciones acerca de su

centro de labores.

Alonso, Sanchez, Tejero y
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Retama (2000) aprecian asi la
diferencia: el clima son las
caracteristicas organizacionales que
los trabajadores perciben y describen
de modo colectivo; mientras que la
cultura es el conjunto de normas
compartidas y conductas aprendidas
que moldean la forma de actuar de las
personas. Refieren, asimismo, que el
clima es subjetivo, temporal y
manipulable. La cultura, en cambio,
tiene una larga elaboracion o
procesamiento por el grupo, tiene
raices en la historia de éste, es un
fenomeno de maés larga duracion y
menos vulnerable a la manipulacion.
Auln mas, estos autores remarcan el
hecho de que en sus investigaciones
clima y cultura, medidos con sendos
cuestionarios, apuntan a fenémenos
diferentes y claramente distinguibles

por sus evaluados.

Landy y Conte (2006) apuntan
una diferencia més entre cultura y

clima. La cultura es creada desde

arriba, por los directivos. El clima, por
su lado, es elaborado por los jefes y
supervisores. Ambas creaciones
tienen como auditorio o destinatarios
finales a los empleados o trabajadores

operativos.

Denison (1996), tras realizar
un prolijo examen de ambos
conceptos, concluye que pese a su
origen historico diferente, en las
investigaciones de los ultimos afios
ambas entidades estd acercandose y
hasta intercambiando enfoques. Ya no
puede atribuirse la exclusividad de la
metodologia cuantitativa a los
estudios de clima ni la cualitativa a los
trabajos sobre cultura. El mismo autor
(Denison, 1996) subraya que la
diferencia seria mas aparente que real.
Ambos conceptos se dirigirian a lo
mismo: “la creacion e influencia de
los contextos sociales en las
organizaciones” (Palaci, 2005, p.
227).
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Tabla 2

Diferencias entre clima y cultura organizacional (Martin, Gonzalez, Torrego y

Armengol, 2003. p.19)

El Clima La Cultura

- Serefiere a las percepciones del
comportamiento.

- Utiliza técnicas de investigacion
estadistica.

- Susraices intelectuales
pertenecen a la psicologia
industrial y social.

- Asume una perspectiva racional

- Puede cambiar con mas

facilidad que la cultura.

- Se centra en las asunciones,
valores y normas.

- Utiliza técnicas de investigacion
etnografica.

- Sus raices intelectuales
pertenecen a la antropologia y la
sociologia.

- Cambiarla es dificil, tiene una

fuerte permanencia en el

tiempo.

Contenido y dimensiones del clima

Numerosos han sido los
autores que han buscado identificar, al
interior del constructo clima
organizacional una serie de
mas

elementos, contenidos o,

propiamente, determinadas
dimensiones. Brunet (2004) presenta
12 grupos de dimensiones
identificadas en gran numero de
investigaciones por diversos autores.
Silva (1996) va mas lejos y resume 25
conjuntos de dimensiones

determinadas en multiples estudios.

Pese a la multiplicidad de
conjuntos de dimensiones, que suelen
dar lugar a variados cuestionarios de
clima, es indispensable buscar un
consenso o llegar a un nucleo de
dimensiones en comun. Brunet (2004)
y Silva (1996) citan a Campbell, quien
estima que un cuestionario de clima
debe contemplar las siguientes

dimensiones basicas:

1. Autonomia individual: Que
se refiere a la responsabilidad,
independencia y poder de

decision de que goza el sujeto
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en su organizacion.

2. Grado de estructura del
puesto: Que apunta a la forma
en que se establecen y
trasmiten los objetivos y
métodos de trabajo al

personal.

3. Recompensa: Referido a los
aspectos economicos y a las

posibilidades de promocion.

4. Consideracion,
agradecimiento y apoyo:
Relativo a las formas en que el
empleado recibe estimulos de

sus superiores.

Silva (1996) identific6, hasta
mediados de los afos 90, 22
cuestionarios que miden clima, so6lo

en los Estados Unidos. Ante una gama

de cuestionarios tan abrumadora,
respaldada por su respectivo
entramado de dimensiones, varios
autores hacen una advertencia a los
investigadores. Si es inobjetable que
cada organizaciéon desarrolla sus
actividades de un modo singular,
peculiar o caracteristico, la sola idea
de dimensiones UuUnicas y
omnipresentes en todas las empresas
se relativiza y agota. Parece que la
medicion del clima a través de
cuestionarios fundados en un numero
dado de dimensiones se ubica en los
borrosos limites de lo particular y lo
general. Algunos autores (Gibson,
Ivancevich y Dunnelly, 1993; Dessler,
1979) van mas alla y niegan que un
unico instrumento pueda arrojar una
idea cabal del clima de diversas

organizaciones.
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Tabla 3

Principales grupos de dimensiones de clima por autores

LIKERT LITWINY HALPIN Y CROFT
STRINGER
‘Confort ~ Métodosdemando ~ Estructura ~ Cohesiénentreel
cuerpo
docente
Innovacion  Naturaleza de las Responsabilidad Grado de compromiso
fuerzas del
de motivacion cuerpo docente
Control Naturaleza de los Recompensa Moral de grupo
procesos de
comunicacion
Tarea Naturaleza de los Riesgo Apertura de espiritu

procesos de influencia

y de interaccion

Apoyo Toma de decisiones Apoyo Consideracion
Claridad Fijacion de los Normas Nivel afectivo de las
objetivos o relaciones
de las directrices con la direccion
Presion Procesos de control Conflicto Importancia de la
produccion

Autonomia Objetivos de

resultados
y de
perfeccionamiento
Cohesion
Implicacion

Fuente: Brunet (2004, pp. 44-45)
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El problema de las causas, efectos

y relaciones del clima

Varios autores (Brunet, 2004)
predican a favor de la accion que
ejercen variables como la estructura
organizacional, el tamafio de la
compafia, los reglamentos y politicas,
los estilos de direccion, la
comunicacion, etc., sobre el clima de
la empresa. Otros afirman que el clima
produce efectos sobre la conducta de
las personas, por ejemplo, en su
satisfaccion y desempefio. Si bien
Silva (2006) es exhaustivo en su
analisis de investigaciones y apunta
que en algunos ambitos la evidencia
no es del todo concluyente o es
ambigua, si reconoce que hay una
tendencia cuando menos moderada
para creer en las causas y efectos del
clima ya mencionados. Mafias y otros
(1999) coinciden en este punto de
vista. Aunque pueden citarse
investigaciones que arrojan evidencia
empirica, ésta no es concluyente ni

definitiva.

Se ha hallado que en
organizaciones de gran tamafio, muy
jerarquizadas y formalistas, sus
integrantes experimentan alienacion y

poco compromiso con su trabajo. En

empresas de menor tamafio, el trato se
hace mas personalizado y solidario.
Por otra parte, lideres democraticos
suscitan sensacion de bienestar entre
los subordinados, al contrario de
aquellos autoritarios. Por ultimo, se ha
visto que climas propicios parecen
elevar la satisfaccion. Sobre esto
ultimo, los escépticos objetan que tal
vez hay una tercera variable que

condiciona al climay la satisfaccion.

Por descorazonador que
parezca, no hay una causalidad
mecénica entre clima y rendimiento.
Aun se esta a la busca de aquel tipo
especifico de clima que sea un
efectivo anticipador del desempefio de
los empleados. Lo que recomiendan
los tedricos del clima es mayor

investigacion.

Conclusion: Utilidad y funcion del

clima organizacional

El clima organizacional se
refiere al acontecer de una
organizacion o de una de sus secciones
claramente definida. Ocurre que en
toda organizaciéon se producen
interacciones y se generan
informaciones debido a ello. Esta
dinamica es percibida por quienes

integran la entidad. Es ese conjunto de
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percepciones de los sujetos que
interactuan entre si'y con su entorno lo
que se entiende por clima. Y es,
actualmente, un concepto
instrumental y totalizador, pues a
través del estudio de este colectivo de
percepciones es posible formarse una
idea global de una organizacion en lo
atinente a sus procesos humanos

principalmente.

Gracias a instrumentos como
los cuestionarios o las entrevistas,
puede saberse coOmo se representan y,
dado el caso, califican los trabajadores

surealidad laboral.

Pereda, Berrocal y Alonso
(2008) desagregan los beneficios que
se obtienen de una medicion del clima
organizacional en tres. Primero,
permite detectar lo que piensa el
personal de la empresa y no se atreve a
revelar abiertamente. Desde este
punto de vista, el clima lleva a conocer
el grado de compromiso, acuerdo o
identificacion de la plantilla con la
administracion de la compaiiia.
Segundo, pero conectado con lo
anterior, los estimados de clima se
constituyen en un medio de
comunicaciéon entre directivos y

trabajadores. El personal descubre,

tiempo después de la medicion de
clima, si su opinion es valorada y
considerada importante por la
direccion. Es decir, si se producen o no
cambios organizacionales. Tercero,
los estudios de clima orientan las
acciones de mejora. Al sefialar cuales
deben ser, segiin los colaboradores,
los aspectos de la empresa que deben
reformarse, los estudios de clima
tornan a la administracién en un ente
mas eficiente y conectado con la

realidad.
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