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Clima Organizacional y Percepcior

Introduccion

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a mayores y nuevos desafios
y la habilidad de estas para alcanzar sus objetivos, esta determinada por la
productividad individual y colectiva de sus miembros. Son las personas, las que con
su trabajo dentro de una estructura organizacional, contribuyen al alcance de los
niveles de eficiencia y competitividad suficientes para generar los resultados

esperados.

Esta situacion, constituye una de las razones por las cuales, las organizaciones
deben establecer mecanismos, para evaluar el ambiente de trabajo, en el que se
desenvuelve el trabajador; conocer lo que piensan los trabajadores de ella, como se
siente su recurso humano, lo que les motiva y lo que les disgusta y una buena medida

de esta condicion es el conocimiento del Clima Organizacional.

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia para las instituciones
que buscan continuamente mejorar el ambiente de su organizacion, para asi alcanzar
un aumento en la productividad, sin perder de vista el recurso humano. Adquiere
especial interés por su influencia en los procesos organizacionales y psicologicos
como la comunicacién, la toma de decisiones, la solucion de problemas, el

aprendizaje, la motivacion y satisfaccion de los trabajadores, entre otros.

El concepto de Clima Organizacional ha sido abordado por distintos autores y

desde diversos puntos de vista, sin embargo, el enfoque que ha demostrado mayor
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utilidad es el que utiliza como elemento fundamental, las percepciones que el

. . . 1
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.

El Clima Organizacional se conforma por el ambiente donde desempefiamos
diariamente nuestro trabajo, el trato que un jefe puede tener con sus colaboradores, la
relacion entre el personal de la institucion e incluso la relacion con personal externo,
éste puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la institucion en
su conjunto o de determinadas personas que se encuentren dentro o fuera de ella,
puede ser un factor de distincidn e influencia en el comportamiento de quienes la

integran.

En otras palabras, el Clima Organizacional es la expresion personal de la
percepcion que los trabajadores y directivos se forman de la institucion a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la organizacion y que

refleja la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

La importancia del termino percepcion dentro de la definicion del clima
organizacional, reside en le hecho de que el comportamiento de un trabajador no es la
resultante de los factores organizacionales existentes, sino que dependen del
significado que le de el trabajador a estos factores y que a su vez dependen de hébitos
desarrollados de experiencias pasadas y de expectativas que surgen de la estructura

total de la situacion.

! Alexis, Goncalves. Dimensiones del Clima Organizacional. (2002). Disponible en:

www.qualidade.org/articles/dec97/htm
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El estudio del clima presupone un estudio del ambiente humano y fisico
en el cual se desarrolla el trabajo y puede referirse a un departamento, a una unidad
dentro de una empresa o una organizacién en general. Cada organizacion cuenta con
sus propias caracteristicas y propiedades a veces Unicas y exclusivas, las cuales dan
lugar a determinado clima, en funcién de las percepciones de los miembros. Este
clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos, estos a su

vez inciden en la organizacion y por ende en el Clima.

Esta dinamica refleja la importancia que tiene el proceso de percepcion
dentro de la configuracién del Clima Organizacional en una empresa, ya que la forma
de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales sino también de la forma en que este percibe su clima de
trabajo y los componentes de su organizacion. En tal sentido el presente trabajo
pretende documentar a través de las distintas posiciones y teorias del acerca del Cima
Organizacional, la estrecha relacion de este o la comprension de su origen en el

proceso de percepcion humana.
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L. Percepcion

L1. Conceptualizacion

Los continuos cambios en el medio fisico y social, obligan a los individuos a
utilizar complejos mecanismos adaptativos que tienden a la emision de respuestas

Optimas respecto a las transformaciones del medio.

La percepcion del ambiente proporciona la base para que el individuo conozca el
mundo y este conocimiento es fundamental para desarrollar su habilidad para funcionar
adaptativamente (Holahan, C. (1996: 67) citado por Mildred, P., 2002). De esta manera
la percepcion se constituye en un medio del que dispone el individuo para rechazar,
escoger y admitir la estimulacién del mundo exterior que con libre entrada podria

traumatizarlo o confundirlo. 2

La percepcion es el proceso través del cual el individuo connota de significado su
situacion y su ambiente. Se refiere a la adquisicion de conocimientos especificos sobre

objetos y sucesos en cualquier momento. >

Se produce siempre que los estimulos, activen los 6rganos sensoriales, pero

implica cognicion. Es decir, la manera como una persona organiza, interpreta y procesa

2 Guillermo, Alvarez. La percepcién de la organizacion clave para la comprensién del

comportamiento del individuo en la organizacion. Revista Interamericana de Psicologia

Ocupacional, Volumen 11, N°1 y 2, p. 15

1d.
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los estimulos recibidos, se transmite a una experiencia psicolégica, la cual es fruto de

experiencias previas y de condiciones tanto personales como situacionales

En términos generales las percepciones son fruto de una compleja labor de
analisis y sintesis, a la vez que destaca su caricter activo y mediatizado por los

.. . . . 4
conocimientos y las experiencias del sujeto.
I.2. Algunas consideraciones sobre la percepcion

La percepcion es basica en el entendimiento de la conducta individual porque es el
medio a través del cual se puede determinar como un estimulo especifico, afecta a un

organismo o individuo.
I.2.1. Estados Psicologicos

Existe un conjunto de estados psicolégicos que influyen notoriamente sobre los
procesos de la percepcion. Dentro de este conjunto se mencionan los siguientes:
predisposicion, actitud, expectativa, significado, instrucciones, hipotesis, sintonia,
emocion, etc. Algunas de estas variables se vinculan con factores cognitivos y otras con

factores motivacionales. (Articulo de percepcion).

* hitp://www.e-torredebabel.comy/Uned-Parla/Asignaturas/IntroduccionPsicologia/ResumenManual-
Capitulo11.htm#3.%201.0s%20procesos%20cognitivos

8
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1.2.2. Organizacion Perceptual

Los humanos perciben el mundo de una manera ordenada, regular, estable y con

sentido.

e Figura y fondo: La diferenciacion de la figura y el fondo es un logro del sistema

perceptual, no se obtiene exclusivamente con el estimulo.

e Agrupacion Perceptual: Unas mismas condiciones pueden producir
percepciones diferentes, dependiendo de cémo sean agrupados los elementos de
un estimulo complejo. Exiten distintas posiciones en relacion a qué es lo que
determina la forma de la organizacion. Wertheimer describié algunos de factores:
proximidad, semejanza, buena continuaciéon Yy cierre. La Gestalt plante6 en
primer lugar, que la organizacion es fundamental para toda actividad mental; en
segundo lugar, que la organizacion no es aprendida; y en tercer lugar que la

organizacion refleja una manera de funcionamiento del cerebro.

e Percepcion de la profundidad: La percepcion de la profundidad es de gran

importancia para el desplazamiento en el entorno.

e Constancia Perceptiva: La constancia perceptiva existe con el sentido de la vista
y también con los otros sentidos. Existen dos teorias bésicas sobre la constancia
perceptiva. La primera es la teoria de inferencia inconciente, la cual plantea que el

conocimiento que posea el individuo se funda en la experiencia. La segunda teoria
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es la ecologica, que afirma que la relacion entre los diferentes objetos de una

escena es la que nos da la informacién sobre su tamaiio.
I.3. Percepcion de Objetos y Personas.

Segtin expresa (Bruner y Cols., 1958, citado por Francisco Morales y otros) la
percepcion comprende fundamentalmente dos procesos: la recodificacion o seleccion del
enorme caudal de datos que nos llega del exterior, reduciendo su complejidad y
facilitando su almacenamiento y recuperacion en la memoria; y un intento de ir mas alla
de la informacién obtenida con el objetivo de predecir acontecimientos futuros y evitar o

reducir la sorpresa.’
1.3.1. Percepcion de los Objetos

Guillermo Alvarez en su trabajo de “La Percepcion de la Organizacion™, cita
algunas consideraciones sobre las investigaciones relacionadas con la percepcion de los
objetos, relacionadas con una serie de datos sobre la actitud o desenvolvimiento del

perceptor en el proceso perceptivo, las cuales se mencionan a continuacion:

a) Que el perceptor en el momento perceptivo, puede estar influenciado, por
consideraciones sobre las cuales no tiene dominio ni identificacion, respondiendo

a claves que estan fuera de su control, es decir no teniendo conciencia de ellas.

Francisco Morales y Colaboradores. Psicologia Social. Editorial Mc Graw Hill. P

9s.

® G. Alvarez. Ob. Cit., p.17.
10
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b) Que cuando se requiere formular un juicio perceptual dificil e incluso que le
comprometa en su actuar, puede responder a claves irrelevantes para llegar a

formular un juicio.

¢) Que en la ocasion de tener que formular juicios abstractos o intelectuales puede

estar influenciado y afectado por factores emocionales.

d) Que puede considerar como mas importantes, aquellos testimonios que vengan de

fuentes respetables, mas que otros.

e) Que puede no estar en capacidad de identificar todos los factores sobre los cuales

estan basados sus juicios y en este caso no darle la importancia debida.

1.3.2. Percepcion de Personas

El proceso de percepcion, permite a los individuos formarse diversas impresiones
de otros, las cuales estaran influenciadas por los propios valores, necesidades y
expectativas. Las mismas, generalmente pueden depender segin expresa Soskin (1953)
citado por Alvarez 1992, de la situacién en la que se encuentra la persona que es objeto
de la percepcion, de lo determinante de la generalizacion que hace que el perceptor de su

primera impresion, y de la distorsién de la situaciéon que pueda hacer el perceptor.

11
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1.3.3. Semejanzas y diferencias entre los procesos perceptivos de

objetos y personas’
La percepcion de objetos y personas se parecen en lo siguiente:
e Ambos tipos de percepciones estan estructurados

¢ En ambos tipos de percepciones existe la tendencia de buscar preferiblemente los

elementos invariantes de los estimulos que se perciben.

¢ Nuestras percepciones de los objetos y de los demas tienen un significado, pues

nos encargamos de procesarlos e interpretarlos para darselo.
Las percepciones de objetos y de personas pueden diferenciarse en lo siguiente:®
e Las personas son percibidas como agentes causales y los objetos no.

e Las personas son semejantes unas de otras, lo cual permite realizar una serie de

inferencias que no son posibles de realizar en el caso de los objetos.

e La percepcion de personas es, generalmente, mas compleja que la de los objetos,
pues las personas suelen tener atributos importantes que no son observables a
simple vista, las personas cambian con mayor frecuencia y la exactitud en la

percepcion social es mas dificil de comprobar.

7 Morales, F. Ob. Cit., p.95.
& Morales, F. ob.cit., p. 96.
12
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1.3.4. Factores que influyen en la percepcion de personas

En el proceso perceptivo de las personas existen algunos elementos primordiales
otorgados al perceptor que influyen en el proceso, los cuales se mencionan a
continuacion: las motivaciones, las expectativas, la familiaridad, el valor del estimulo, el

significado emotivo del estimulo y la experiencia.
1.3.5. Mecanismos basicos de la formacion perceptual:

El modelo de formacion de las percepciones propuesto por Litterer 1965 citado
por Alvares, plantea que en el proceso de formacion de estas percepciones en un contexto
especifico, participan numerosas fuerzas externas, entre ellas: la tension de la situacion, la
presion del grupo, los sistemas de recompensa, etc. De la misma manera sefiala varios
mecanismos o procesos basicos de formacion de la percepcion, los cuales se describen a

continuacion:

e Percepcion Selectiva: implica que los individuos seleccionan la informacion que
es satisfactoria o reforzadora y tienden a ignorar la informacion que no lo es. El
mismo estimulo puede ser interpretado de distintas maneras por varios individuos.
La interpretacién se produce en funcién de la predisposicion, valores y actitudes

del receptor. http://comunicacion.idoneos.com/index.php/337570

e Proceso de Cierre: Se relaciona con la tendencia del individuo a tener un
panorama completo de cualquier situacion dada. De manera que una persona

puede percibir mas de lo que la informacién parece indicar y tal vez, agregue a la

13
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informacion lo que le se apropiado con el objeto de cerrar el sistema y hacerlo

significativo y reforzador.

¢ Interpretacion junto con el cierre tiende a retroalimentar la selectividad y por lo
tanto, afectan el funcionamiento de sus mecanismos en los procesos de
informaciéon subsecuentes. El proceso de la percepcion posee mecanismos
agrupadores como la formacion de conceptos, la generalizacion de estimulos y la
discriminacion de los mismos, los cuales determinan el lugar donde colocar y
agrupar las nuevas experiencias a medida que estas tienen lugar, en conformidad

con su contenido.’

® G. Alvarez. Ob. Cit., p.20
14
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IL. Clima Organizacional.

11.1. Conceptualizacion

El concepto de clima Organizacional es muy reciente; no es sino hasta 1960 que
se comienza a hablar de el y principalmente en los paises desarrollados.'® Los estudiosos
de este tema le han otorgado distintos nombres: Ambiente, Atmosfera, Clima
Organizacional y durante las Gltimas décadas han realizado esfuerzos significativos por

explicar su naturaleza e intentar llegar a su medicion. !

Estos esfuerzos han generado una falta de consenso en el significado de Clima
Organizacional, dando lugar a distintos enfoques o posiciones para definir el término.
Segun Dessler estas definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente
objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos

como la cordialidad y el apoyo. '?

En tal sentido, el autor propone ubicar la definicion del término clima
organizacional, dependiendo del enfoque que le den los expertos del tema: enfoque

estructuralista, enfoque subjetivo y el enfoque estructural subjetivo.

10 Clima Organizacional. Antesala del Aseguramiento de la calidad. Ingenieria & Desarrollo, 2000, p25.
" Alexis, G. ob.cit., P. 1

22 gandoval, M. Concepto y _Dimensiones del Clima Organizacional. Hitos de Ciencias Econémico
Administrativas, 2004, N° 27, p 83.

15
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Enfoque Estructuralista: propuesto por Forehand y Gilmer, definen al clima
como: “El conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la

distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman”.

Enfoque Estructuralista: propuesto por Halpins y Crofts, definen al clima

como: “La opinion que el empleado se forma de la organizacion”

Enfoque Estructural- Subjetivo: propuesto por Litwin y Stringer. Para ellos
el clima organizacional son: “Los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el
“estilo” informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre
la actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una

organizacion dada”

Waters ( Citado por Sandoval), representante del enfoque de sintesis relaciona los
términos propuestos por Halpins y Crofts, y Litwin y Stringer, a fin de encontrar

similitudes y define el clima como:

“Las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja, y
la opinidon que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura,

recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo”."

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones

que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.

Y Sandoval, M ob.cit., p 84.
16
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La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores.
Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De
ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas personales y

organizacionales de acuerdo a Alexis Goncalves.
IL.2. Caracteristicas del Clima Organizacional

Dentro de los elementos caracteristicos del Clima Organizacional se pueden

mencionar los siguientes:
e El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

o Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores

que se desempefian en ese medio ambiente.
¢ El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

¢ El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.

o Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro

de una misma empresa.

17
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El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico

El Clima Organizacional tiene cierta permanencia, a pesar de experimentar
cambios por situaciones coyunturales. Esto significa que se puede contar con una
cierta estabilidad en el clima de una organizacion, con cambios relativamente
graduales, pero esta estabilidad puede sufrir perturbaciones de importancia

derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el devenir organizacional.

Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
empresa. Un clima malo, por otra parte, hard extremadamente dificil la

conduccion de la organizacion y la coordinacion de las labores.

Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la
organizacion con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de éstos aspectos en sus
miembros: en tanto, una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra esperar

un alto grado de identificacion.

Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En otras

palabras, un individuo puede ver como el clima de su organizacion es grato y sin

18
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darse cuenta contribuir con su propio comportamiento a que este clima sea
agradable; en el caso contrario, a menudo sucede que personas pertenecientes a
una organizacion hacen amargas criticas al clima de sus organizaciones, sin
percibir que con sus actitudes negativas estdn configurando este clima de

insatisfaccion y descontento.

e Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccion,
politicas y planes de gestion, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas
variables, a su vez, pueden ser también afectadas por el clima. Por ejemplo, un
estilo de gestion muy burocrético y autoritario, con exceso de control y falta de
confianza en los subordinados puede llevar a un clima laboral tenso, de
desconfianza y con actitudes escapistas € irresponsables de parte de los
subordinados, lo que conducird a un refuerzo del estilo controlador, autoritario y

desconfiado de la jerarquia burocratica de la organizacion.

e El ausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicaciones de un mal clima

laboral. Algo semejante ocurre con la insatisfaccion laboral

En estrecha conexion con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en el
clima organizacional es siempre posible, pero que se requiere de cambios en mas de una
variable para que él sea duradero, es decir, para conseguir que el clima de la organizacion

se estabilice en una nueva configuracion.

19
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Un buen clima o un mal clima organizacional, tendrd consecuencias para la
organizacion a nivel positivo y negativo, definidas por la percepcion que los miembros
tienen de la organizacién. Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las
siguientes: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacién, satisfaccion, adaptacion,

innovacion, etc.

Entre las consecuencias negativas, podemos sefialar las siguientes: inadaptacion,

alta rotacidn, ausentismo, poca innovacién, baja productividad, etc.

Segiin Alexis Gonealves, las percepciones y respuestas que abarcan el Clima
Organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de

liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.).

Otros factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacién (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo

(sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los demas miembros, etc.).

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978) proponen el

siguiente esquema de clima organizacional:

20
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Sistema Ambiente Motivacién Comportamiento Consecuencias
Organizacional Organizacional Producida Emergente parala
‘ Percibida Organizacion
Tecnologia Logro Productividad
Dimensiones Actividades .
Estructura Afiliacion Interaccion Satisfaccion
Organizacional de Sentimiento i
Poder Rotacién
Estructura Clima 1
Social Agresion Ausentismo
Liderazgo Organizaciones Temor Accidentalidad
Practicas de la Adaptacion
Administracion F'y
Innovacién
Procesos de
Decisién Reputacidn
Necesidades de Interaccién
fos Miembros
Retroalimentacién

Desde esa perspectiva el clima organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos( estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando
el clima organizacional se mide la forma como es percibida la organizaciéon. Las

caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado clima organizacional.

Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre
su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una gran
variedad de consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad,

satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

21
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I1.3. Dimensiones del Clima Organizacional

Las dimensiones del clima organizacional, definidas por algunos investigadores
como variables de evaluacion y medicion, son las caracteristicas susceptibles de ser

medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos.

En términos generales y para una investigacion mas efectiva se recomienda que
estas dimensiones puedan servir como elementos referenciales y que cada empresa pueda
escoger las variables de investigacion o las dimensiones que considere pertinentes a los

problemas detectados o por prevenir.

Las dimensiones de andlisis deberan ser fijadas por un equipo vinculado a la
gestion del tema pudiendo participar los especialistas de Recursos Humanos y
especialistas de otras areas. Es preferible que sea un equipo multitarea para evitar los

sesgos en la visién del tema. ™

Son diversas las dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados
en definir los elementos que afectan el ambiente en las organizaciones y poder
diagnosticarlo, algunos de estos  planteamientos se presentan a continuacion.

Litwin y Stringer proponen que el clima organizacional depende de seis dimensiones:'’

o Estructura: Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se

encuentran en una organizacion.

" Maish, E. Pautas Metodologicas para la realizacion de Estudios de Clima Organizacional. Gestion en el
tercer milenio.2004, N° 13, p35-38.

'* Sandoval, M ob.cit., p 85
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¢ Responsabilidad individual: Sentimiento de autonomia, sentirse su propio

patron.

¢ Remuneracion: percepcion de equidad en la remuneracion cuando el trabajo esta

bien hecho.

e Riesgos y Toma de Desiciones: Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y

como se presentan en una situacion de trabajo.

e Apoyo: Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los empleados

en el trabajo.

e Tolerancia al Conflicto: Es la confianza que un empleado pone en el clima de su

organizacion o como puede asimilar sin riesgo las divergencias de opiniones.

Brunet afirma que para evaluar el clima de una organizacién es indispensable

asegurar que el instrumento de medicién comprenda por lo menos cuatro dimensiones:'

e Autonomia Individual. Esta dimensién incluye la responsabilidad, la

independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organizacion.

e Grado de estructura que impone el puesto. Esta dimension mide el grado en
que los individuos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los

empleados por parte de los superiores.

'S Sandoval, M ob.cit., p 86
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¢ Tipo de Recompensa. Se basa en los aspectos monetarios y las posibilidades de

promocion.

o Consideracion, agradecimiento y apoyo. Estos términos se refieren al estimulo
y al apoyo que un empleado recibe de su superior.

Finalmente Likert mide la percepcion del clima en funcién de ocho dimensiones,

las cuales se presentan a continuacion:'’

Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los

empleados.

e Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que se

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

e Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de los tipos

de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

e Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la

interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

e Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia de las

informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de las funciones.

e Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en la que se

establece el sistema de fijacion de objetivos y directrices.

17 Sandoval, M ob.cit., p 85
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e Las caracteristicas de los procesos de control

e Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi

como la formacidn deseada.

Likert en su teoria de Clima Organizacional menciona que el comportamiento de
los subordinados es causado por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que los mismos perciben, por sus esperanzas, sus capacidades y sus

valores. Por lo tanto, la reaccion estd determinada por la percepcion.'®

Likert sefiala que hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas
propias de una organizacion, las cuales influyen en la percepcion individual del clima:
variables causales llamadas también variables independientes, son las que estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de estas variables se encuentran la estructura de la organizacion y su

administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes.’

Si las variables independientes se modifican, hacen que se modifiquen las otras
variables. Las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud de una
empresa y constituyen los procesos organizacionales de una empresa. Entre ellas estan la

motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de la comunicacion y la toma de

'8 Mora, C. Likert y su Aportacién con Respecto al Clima Organizacional. Extraida el 01de Octubre de

2007:hitp://www gestiopolis.con/dirgp/adm/conceptos.htm.

1 1hid.
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decisiones. Las variables finales, denominadas también dependientes son las que
resultan del efecto de las variables independientes y de las intermedias, por lo que
reflejan los logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los

gastos de la empresa, las ganancias y las pérdidas, (Robbins Stephen, 1999).

De acuerdo al mismo autor la combinacion de dichas variables determinan dos
grandes tipos de clima organizacional los cuales parten de un sistema muy autoritario a

uno muy participativo:

e Clima de tipo autoritario: Sistema I Autoritarismo explotador, Sistema ii
Autoritarismo paternalista.
e Clima de tipo participativo: Sistema III Consultivo, Sistema IV participacion en

grupo.

Segiin Alexis P. Goncalves el conocimiento del Clima Organizacional proporciona
retroinformacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en las
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o

mas de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion

laboral y rendimiento profesional entre otros.
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Estos estudios nos permiten en sintesis efectuar intervenciones certeras tanto a
nivel de disefio o redisefio de estructuras organizacionales, planificaciéon estratégica,
cambios en el entorno organizacional interno, gestion de programas motivacionales,
gestion de desempefio, mejora de sistemas de comunicacién interna y externa, mejora de

procesos productivos, mejora en los sistemas de retribuciones, etc.

11.4. Resultados que se obtiene de un diagnostico de clima organizacional
(archivo de clima organizacional y empresa)
*DO: Diagnostico Organizacional
La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las
diferentes intervenciones del DO:

e Retroalimentacion. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de uno
mismo, de los demaés, de los procesos de grupo o de la dindmica organizacional -
datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una forma activa. La
retroalimentacion se refiere a las actividades y los procesos que reflejan una
imagen objetiva del mundo real. La conciencia de esa nueva informacion puede
ser conducente al cambio si la retroalimentacion no es amenazadora. La
retroalimentacion es prominente en intervenciones como consultoria de procesos,
reflejo de la organizacion, capacitacion en sensibilidad, orientacion y consejo, y

retroalimentacion de encuestas.
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e Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas
disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su conducta,
actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en las normas que
estan ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente, la conciencia de la
nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajustard su
conducta para alinearla con las nuevas normas. Ademads, la conciencia de las
normas disfuncionales actuales puede servir como un incentivo para el cambio.
Cuando las personas ven una discrepancia entre los resultados que estan
produciendo sus normas actuales y los resultados deseados, esto puede conducir al
cambio.

e Incremento en la interaccion y la comunicacion. La creciente interaccion y
comunicacion entre individuos y grupos, en y por si misma, puede efectuar
cambios en las actitudes y la conducta. La creciente comunicacion, permite que
uno verifique sus propias percepciones para ver si estan socialmente validadas y
compartidas. Este mecanismo es la base de casi todas las intervenciones del DO.
La regla empirica es: lograr que las personas hablen e interactien en nuevas
formas constructivas y de ello resultaran cosas positivas.

e Confrontacion. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de
eliminar los obsticulos para una interaccidon efectiva. La confrontacién es un
proceso que trata en forma activa de las diferencias reales que se estan

"interponiendo en el camino”, de hacer salir a la superficie esos problemas y
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trabajar en ellos de una manera constructiva. Hay muchos obstaculos para el
crecimiento y el aprendizaje; siguen existiendo cuando no se observan y se
examinan en forma activa. La confrontacion es el fundamento de la mayor parte
de las intervenciones de resolucion de un conflicto, como la formacion de equipos
inter grupo, la conciliacion de terceras partes y la negociacion del rol.

Educacion. Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar a) el
conocimiento y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las
habilidades. En el desarrollo organizacional, la educaciéon puede estar dirigida
hacia el entendimiento de estos tres componentes en varias areas de contenido:
logro de la tarea, relaciones y conducta humanas y sociales, dindmica de procesos
de la organizacion, y procesos de administracion y control del cambio. La
educacion es el principal mecanismo causal en el modelamiento de la conducta, €l
analisis del campo de fuerzas, y la planificacion de la vida y carrera.
Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementan el niimero de
personas a quienes se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el
establecimiento de metas, y a generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado que
la participacion incrementa la calidad y la aceptacion de las decisiones, la
satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados.
Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es responsable de
qué, y que vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades. Estos

dos aspectos deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el
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desempeifio. Las intervenciones del DO que incrementan la responsabilidad son la
técnica del analisis del rol, el delineamiento de responsabilidades, la Gestal del
DO, la planificacion de la vida y carrera, los circulos de calidad, la administracion
por objetivos (APO), los equipos autodirigidos, y la participacion.

e Energia y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que
proporcionan energia a las personas y las motivan por medio de visiones de
nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable,
de mérito y alcanzable. La energia y el optimismo crecientes a menudo son los
resultados directos de intervenciones tales como la indagacion apreciativa, la
vision, "reunir a todo el sistema en la habitacion”, los programas de calidad de
vida en el trabajo, las conferencias de busqueda futura, los programas de calidad

total, los equipos autodirigidos, etcétera.

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se planifican
los programas de DO, se eligen las intervenciones de éste, y se ponen en practica y se
administran las intervenciones de DO. Se aprende mediante la experiencia, lecturas,

talleres, maestros, y reflexionando acerca de los éxitos y fracasos.
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IL.5. Objetivos de la Evaluacion del Clima Organizacional

La evaluacion del clima organizacional, estudios de satisfaccion laboral y
diagnéstico de cultura organizacional, permiten evitar o anticipar conflictos y desarrollar
una gestion sana, altamente rentable para la empresa y satisfactoria para todos sus
miembros.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona informacioén acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como

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

Otros objetivos de la evaluacién del clima organizacional son: conocer la
percepcion del personal sobre el actual Clima Organizacional, identificar aquellos
factores organizacionales de mayor incidencia positiva o negativa sobre el clima actual,
proponer sugerencias para mejorar los niveles de motivacion del personal, disponer de

informacion relevante para la elaboracion de planes estratégicos.
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I11. Percepcion y Clima Organizacional.

Una extensa revision de la literatura acerca del constructo Clima Organizacional
destaca que dicho concepto permite una comprension fundamental de la dinamica interna
de las organizaciones. La percepcion del clima resulta determinante para la satisfaccion
con el trabajo, el desempeifio y la productividad. Quiere esto decir, que el analisis de la
percepcion en el contexto organizacional, constituye un valioso medio para la

comprension del comportamiento del individuo en la organizacién. *°

Como destaca Toro (1992a), las personas actiian y reaccionan a sus condiciones
laborales, no por lo que estas condiciones son, sino a partir del concepto e imagen que de
ellas se forman. Estas percepciones del ambiente interno de una organizacion, son

realmente evaluaciones que se encuentran cargadas de juicios de valor y significado.

La percepcion es tan relativa que puede ser vista de manera diferente por la
gerencia, por el sindicato, por los empleados y aun por los clientes. Incluso, dentro de la
misma empresa la percepcion varia segin el area funcional, la antigliedad, el nivel

educativo y el sexo. Toro (2001),

Cada persona selecciona diversos elementos que influyen en sus percepciones
respecto a la gente, los objetos y los simbolos. Conocer los factores que influyen para que

cada persona seleccione esos elementos y no otros, es determinante para toda la

2 Casales; Ortega; Romillo, M. Clima Organizacional y la fluctuacién laboral en una institucién

financiera. Revista de Psicologia, 2000, Vol. 17, N° 3, p288-296
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organizacion que desee atender adecuadamente a sus miembros. (Bruner, 1951 citado por

Alvarez, G., 1992).

Refiriéndose al clima como el conjunto de propiedades medibles de un ambiente
de trabajo, seglin son percibidas por quienes trabajan en el, para las empresas resulta
entonces importante medir y conocer el clima organizacional, ya que este puede impactar
significativamente los resultados y el estado del mismo puede hacer la diferencia entre

una empresa de buen desempefio y otra de bajo desempefio

El clima se constituye cada vez mas en un factor que refleja las facilidades o
dificultades que encuentra el trabajador para aumentar o disminuir su productividad o
para encontrar su punto de equilibrio. Por lo tanto evaluando el clima laboral lo que se
estd haciendo es determinar que tipo de dificultades existen en una organizacion a nivel
de recursos humanos y organizacionales, internos o externos, que actiian facilitando o
dificultando los procesos que conduciran a la productividad de los trabajadores y de todo

el sistema organizacional. *'

Las empresas competitivas deben ocuparse entre otras cosas de estudiar su propio
Clima Organizacional; analizar como influyen los estilos de liderazgo, los procesos de
comunicacion y motivacion, las politicas de personal, entre otros, en la poblacion laboral
y en su proceso de integracion con la cultura organizacional; tomando en cuenta que la
satisfaccion en el trabajo constituye uno de los pilares para asegurar una mayor calidad,

productividad y por ende el éxito de las organizaciones.

2! Maish, E. Pautas Metodologicas para la realizacion de Estudios de Clima Organizacional. Gestion en el
tercer milenio.2004, N° 13, p36
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Las relaciones laborales en la organizacion pueden determinar los niveles de
productividad y competencia de 1a empresa en el mercado, pues si estas relaciones no son
optimas se limitan los trabajos en equipo y se generan problemas de desempefio de los
empleados reduciendo su nivel de trabajo, por esto “mantener un Clima Organizacional
sano es una variable prioritaria al momento de buscar nuevas estrategias de produccion o
promover cambios organizacionales”. (Davis, 1997, p.175). Wikilearning (evaluacion del

clima organizacional)

Mantener un Clima Organizacional adecuado de alguna manera influye
positivamente en la satisfaccion de los trabajadores, entre otras cosas porque la
satisfaccion laboral no esta influenciada unicamente por la percepcion individual de cada

empleado, sino que también se constituye a partir de las percepciones de las unidades de

trabajo. >

Algunos trabajos referidos al estudio del Clima Organizacional como el de Angel
Leo Gonzalez, titulado Clima Organizacional, antesala del Aseguramiento de la Calidad,
concluyen aspectos como los siguientes: La medicion del clima organizacional de una
organizacion, podria ser el antecedente al proceso de aseguramiento de la calidad de

bienes y o servicios, debido a que el éxito de la certificacion, depende de la participacion

22 Schulte, Ostroff; Kinicki, A. Organizational Climate Systems and Psychological Climate perceptions.
A Cross-level study of climate-satisfaction relationships. Journal of Occupational & Organizational
Psychology, 2006, Vol. 79, p 645-671.
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comprometida y responsable de todo el personal que se ve obligado a entender y
desarrollar acciones enmarcadas dentro de un detallado plan de trabajo que implica la
estandarizacion y mejoramiento de procesos, lo cual conlleva a cambios trascendentales

en la cultura organizacional y en la forma de hacer las cosas.

Por otra parte (cita el mismo autor), el proceso de detectar las debilidades y
fortalezas, mediante la medicion del clima organizacional, se convierte en una
oportunidad de hacer participe al personal, en el analisis, disefio e implementaciéon de

soluciones a los problemas y consecuentemente ayudar a la motivacion del mismo.

Distintos estudios acerca del Clima Organizacional, han demostrado la relacion de
dependencia de este con el compromiso del trabajador a la organizacion, colocandolo

como una condicién externa facilitadota o inhibidora de este compromiso. %

El clima incide en los procesos cognitivos, en los juicios y por su intermedio en la
motivacion, la satisfaccion y la accion. La motivacion incide directamente en la accidn,
en el desempefio laboral y la eficiencia. El clima organizacional regula el compromiso, la
motivacion, la satisfaccion, el desempeifio de las personas en el trabajo y la productividad
de la empresa, no como un agente causal directo pero si como una realidad ambiental

facilitadora o restrictiva (Toro, 1996, pp. 27-35).

Del mismo modo, Toro (2002) expone que el clima organizacional es una variable

independiente en relacion con la motivacion y el compromiso; el compromiso es una

» Toro, F. Prediccién del Compromiso del Personal a partir del analisis del Clima Organizacional.

Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 1998, Vol. 14, p 333-344.
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manifestacion de la motivacion; el clima regula la motivacion y, por ende, el compromiso

organizacional.

El estudio del Clima Laboral es importante para la Direccion de una Organizacion
para conocer como son percibidos por los trabajadores aspectos tales como: métodos y
estilos de direccion, sistemas de estimulacién, reconocimiento, control y supervision,
comunicacion, solucidon de problemas, toma de decisiones entre otros. Esta informacion
le permitira a la direccion conocer las necesidades y expectativas de los trabajadores vy,
por ende, dirigir sus acciones a elementos especificos que se necesitan mejorar o cambiar,
o sea, planificar estrategias para influir tanto en los recursos humanos como en el

desarrollo de la organizacién.*

El concepto de clima laboral es por lo tanto muy complejo, sensible y dinamico a
la vez. Complejo porque abarca un sin nimero de componentes, sensible porque
cualquiera de ellos puede afectarlo y dinamico porque estudiando la situaciéon de sus
componentes podemos mejorarlos aplicando las medidas correctivas que resulten
necesarias. Esta situacion contribuye a que los estudios de clima organizacional se tornen

en cada vez m4s relevantes y necesarios

El Clima Organizacional como resultado de la percepcion humana, coloca a los
individuos que forman parte de la empresa en los principales protagonistas y tomara la

forma que como unidad o agrupacion le otorguen..

24 Nifiez; Gonzalez; Monfort; Parera, I. Clima Organizacional: Resultado del diagnostico en una

empresa. Revista Transporte, Desarrollo y Medio Ambiente, 2005, Vol. 25, N° 1, p 42-44.
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Conclusiones

Dentro de las innumerables definiciones que ha tenido el concepto de Clima
Organizacional, la que habla de percepcion es la que ha logrado mayor aceptacion e
importancia. Entre otras otras cosas, porque el comportamiento de un trabajador no es
una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las
percepciones que tenga el trabajador de estos factores.

La comunicacion, solucién de problemas, sistemas de estimulacién, reconocimiento,
la toma de decisiones, el liderazgo, el estilo de liderazgo, la estructura organizacional, son
elementos caracteristicos, muy particulares de cada organizacion y el trabajador los
percibe de una determinada manera para dar lugar a comportamientos especificos, que
finalmente estaran delineando el Clima de la empresa.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacion acerca de
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como
en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

El Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros de
la empresa, a través de percepciones que filtran la realidad y condicionan los niveles de

motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros.
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Esta condicion es muy importante, ya que la percepcion es tan relativa que puede ser

vista de manera diferente, por la gerencia, los supervisores, los trabajadores, las unidades.

Las percepciones que manejen los miembros de la organizacion sobre aspectos de
la misma permitiran a la direccion conocer las necesidades, deficiencias y demandas de
los trabajadores y, por ende, dirigir sus acciones a elementos especificos que se necesitan
mejorar o cambiar, o sea, planificar estrategias para influir tanto en los recursos humanos
como en el desarrollo de la organizacion y posteriormente hacer seguimiento de esas
acciones y estrategias para medir los resultados y poder mejorar o cambiar las

percepciones negativas.
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