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EMPRESAS DE AREQUIPA

ORGANIZATIONAL CLIMATE AT EIGHT
ENTERPRISES FROM AREQUIPA
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Resumen:

En esta investigacion se describen los perfiles del clima organizacional de ocho empresas
de Arequipa. Para ello se aplico el Perfil Organizacional de Likert (POL) a 352 trabajadores
(268 varonesy 84 mujeres) de entre 20 y 67 afios de edad. Se encontré que las dimensiones
mads desarrolladas del clima organizacional son la claridad (19,53) y la responsabilidad
(17,95); mientras que las mdas deficitarias son el reconocimiento (12,67) y la flexibilidad
(16,94). En general, el nivel de clima organizacional de las ocho empresas es moderado
alto (16,80). Se concluye que en las empresas evaluadas, los trabajadores perciben que se
les exige un desemperfio orientado a la calidad y el perfeccionamiento con autonomia en
el trabajo, pero como contraparte, no se les brinda el apoyo ni las recompensas necesarias
para cumplir con los objetivos organizacionales. Asimismo, ante este panorama, los
trabajadores parecen tomar las relaciones interpersonales con sus compaferos, como
fuentes de apoyo social que permiten suplir la falta de apoyo institucional. Se presentan
sugerencias para implementar estrategias que reconozcan y recompensen los esfuerzos
de los trabajadores, asi como mediciones de los riesgos psicosociales relacionados con el
clima organizacional.

Palabras clave: Clima organizacional, empresa, psicologia organizacional.

Summary: In this research we describe organizational climate profiles of eight enterprises
from Arequipa. In order to analize them, we applied the Likert’s Organizational Profile to
352 workers (268 male and 84 female) among 20 and 67 years old. We found that highest
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dimentions in organizational climate are clarity (19,53) and responsability (17,95); but the

lowest dimentions are rewarding (12,67) and flexibility (16,94). The level of organizational

climate at eight enterprises is high moderate (16,80). We conclude that in the enterprises of

the sample, workers consider they are pushed to have a high job performance but they don't

recive support or apropiate rewards to reach the objectives in work. Moreover, workers seem

to take interpersonal interactions as sources of social support.

Key words: Organizational climate, enterprise, organizational psychology.

Introduccion

La clave que da la pauta en los nuevos
tiempos —dice Smith (2006)— son dos
cualidades que deben ubicarse en el corazén
de las organizaciones, como el motor que
impulsa sus logros en la consecucion de sus
metas. Estas cualidades son la flexibilidad
y la especializacion. Es necesario que las
empresas sean flexibles para adaptarse al
cambio permanente; y no menos importante
es que promuevan la especializacion, para
que puedan aprovechar al maximo las
capacidades y fortalezas de sus trabajadores
y colaboradores.

Estos dos factores deben ser considerados

como elementos estratégicos para el
desarrollo organizacional. En ese sentido, la
orientacion estratégica propone que todos
los subsistemas de la organizacién estén
alineados con el objetivo estratégico para
crear un clima de interés y desarrollar un
enfoque orientado al servicio del cliente. De
ahi que el concepto de clima organizacional
sea hoy, mas que nunca, la piedra angular
Pero hablar de

no es suficiente,

del éxito empresarial.
clima organizacional
porque esta no es una variable aislada.

El ambiente laboral estd determinado

por diversos factores: los de tipo general

(aspectos sociales, economicos, legales
y tecnoldgicos), los operativos (cliente,
trabajo y proveedores) y los de naturaleza
interna (total de fuerzas interactuantes

dentro de la organizacion).

En este contexto, el clima organizacional
es una de las variables mas estudiadas en
el ambito de la psicologia organizacional,
y ello se debe quiza a las implicancias que
tiene en diversos procesos que tienen lugar
en el seno de las empresas. Asi, por ejemplo,
un clima organizacional positivo favorece
la existencia elevada de la motivaciéon
de los trabajadores, el rendimiento y la
productividad, el compromiso y la lealtad
de los empleados (Arias, 2007). Por otro
lado, también se ha reportado que el estrés
disminuye en la medida en que mejora
el clima organizacional (Barrén, Soler y
Bongiovanni, 2005). En ese sentido, el
estd relacionado

clima organizacional

con diversos estresores ocupacionales,
que a su vez dependen de la demandas
de la tarea, las demandas del puesto, las
demandas interpersonales, la estructura
organizacional, el liderazgo organizacional
y la etapa de vida en que se encuentra la

organizacion (Atalaya, 2001).
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Sin embargo, hoy en dia no cabe duda que
una organizacidon con una baja calidad de
vida o un clima organizacional deficiente
puede danar la salud mental y fisica de su
colectivo laboral. El clima organizacional
positivo favorece el cumplimiento de
objetivos. Pero para promover un buen clima
organizacional serequiere el fortalecimiento
de las actividades de promocién de buena
salud en la organizacion, el apoyo de la
gerencia, el control de la presencia y el
efecto de riesgos asociados, la priorizacién
de la motivacion laboral, etc.; es decir, se
requiere manejar un concepto global de
desarrollo sostenible, salud y seguridad
(Salazar et al., 2009).

Es por todo ello que el clima organizacional,
asi como otros fendmenos psicosociales
de las organizaciones como la motivacion,
las relaciones humanas, la satisfaccion
laboral, el liderazgo, la comunicacion,
etc., constituyen factores esenciales en el
desempenio del capital humano, por lo que
la valoracion pertinente del estado de todos
estos fenomenos coadyuvara con la precisa
formulacién de estrategias y métodos que
orienten a las empresas hacia el desarrollo
organizacional en la busqueda de la

eficienciay la efectividad.

Arequipa es una ciudad que ha atravesado
por diversos periodos, fructuosos algunos
y perjudiciales otros, que han trazado
una linea del desarrollo industrial y, mas
ampliamente, del laboral. Hoy en dia surge
una preocupacion, cada vez mas constante:
el crecimiento sostenido de las empresas
y su posicionamiento en un mercado

sumamente complejo como competitivo.

Alcanzar esta meta pasa por la prevencion
de riesgos psicosociales en el trabajo, y
éste, a su vez, por el reconocimiento y
la valoraciéon de los mismos. Visto asi,
el clima organizacional y sus diversos
componentes cobran un sentido vital
para las organizaciones. Los empresarios
arequipefios recién se estan dando cuenta
de ello y valoran con mayor profundidad
los aspectos psicosociales del trabajo.
Debe tenerse en cuenta, en ese sentido,
que en mas de 500 organizaciones, de un
50 a 70 por ciento, el clima organizacional
depende de sus lideres (Pérez, Maldonado y
Bustamante, 2006).

El presente trabajo de investigacion
pretende determinar el clima organizacional
de diversas organizaciones arequipefias
en el rubro de la produccién de bienes y
la prestacion de servicios, con el objeto de
establecer un perfil y conocer los elementos
o dimensiones del clima organizacional que
se encuentran mas desarrolladas o que, por
el contrario, presentan niveles por debajo
del promedio.

Definicion de clima organizacional

Aunque usualmente se atribuye a

Gellerman la introduccion del término
“clima organizacional” dentro del ambito
empresarial, en 1960 (Bouroncle, 2010),
el constructo de clima organizacional fue
usado por Lewin, Lippit y White en 1939
(Gomez, 2001). Kurt Lewin propuso una
psicologia topologica que planteaba la
existencia del espacio vital dentro de la que
se erige un sistema dindmico entre la persona

y su contexto. Esta relacidn era representada
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por Lewin mediante la siguiente férmula:
C = f (P x E), donde la conducta (C) es una
funcién de la interaccion entre la persona
(P) y su espacio vital (E) (Arias, 2005); por
tanto, dice Lewin, “el concepto de clima es
util para enlazar los aspectos objetivos de la
organizacion” (citado por Vega et al., 2006).

De modo que podemos decir que el concepto
de clima organizacional inicia con Lewin
(Salgado, Remeseiro e Iglesias, 1996) y mas
aun, como una aplicaciéon de los conceptos
de la psicologia de la forma o gestalt theory,
que se ha centrado en la percepcion como
fenémeno integrador de la experiencia.
De hecho, la mayoria de conceptos de
clima organizacional, lo conciben como la
percepcion que tienen los individuos sobre
el ambiente interno de su trabajo. Brunet,
Schneider, Reichers, Toro, Peird, Alvarez
y muchos otros investigadores, también lo
definen de manera similar, tomando como
nucleo conceptual la percepcidn que tienen
las personas respecto de su trabajo (Vega
et al., 2006). De ahi que el constructo de
clima organizacional sea visto como clima
psicologico (Lassio, 2003), en la medida en
que se constituye de la percepcidn que cada
individuo tiene. Seria entonces el criterio
de individualidad el que permite definirlo
como clima psicolégico, pero cuando
dicha percepcion es compartida por varios
trabajadores se suele hablar de manera mas
precisa de clima organizacional. En otras
palabras, la percepcion de una sola persona
no nos dice mucho del funcionamiento
de una organizacion, pero si esta es una
percepcion compartida, su alcance vy
valor diagnodstico para la organizacion es

trascendente. De esta manera, el clima

como realidad psicosocial se nutre de
las interacciones entre los individuos y
la organizacion, y es el mediador entre
los procesos organizacionales y los
comportamientos de los trabajadores

(Romero, 2001).

El clima organizacional suele relacionarse,
sino hasta confundirse, con otras variables
psicologicas como la satisfaccion laboral.
La satisfaccion laboral puede definirse
como una respuesta emocional positiva al
puesto y que resulta de la evaluacion de si el
puesto cumple o permite cumplir los valores
laborales del individuo (Salgado, Remeseiro
e Iglesias, 1996). Por ello, guarda estrecha
relaciéon conel climaorganizacional, en tanto
que también se basa en las valoraciones que
tiene el trabajador respecto de su entorno
laboral. Por ello, algunos autores utilizan
los conceptos de clima organizacional
y satisfaccién laboral como sinénimos
(Lassio, 2003). Salgado, Remeseiro e Iglesias
(1996) han encontrado que sélo en el factor
de relaciones interpersonales se aprecia
una correlacion significativa entre clima
organizacional y satisfaccién laboral, por
tanto concluyen que ambos son constructos
relacionados pero independientes entre si.

con el

Otro relacionado

clima organizacional es el de cultura

concepto

organizacional. Toro, por ejemplo, indica
que el clima organizacional es un constructo
complejo y multidimensional relacionado
con la cultura organizacional de un modo
poco claro, que puede estudiarse como
causa y como efecto (Gomez, 2001). Y
es que la cultura, al igual que el clima
sistema de

organizacional, abarca un
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significados compartidos por una gran parte
de los miembros de una organizacion que
los distingue de otras (Salazar et al., 2009).

El interés en la cultura organizacional
comenzo en 1980 con el libro En busca
de la excelencia de Peters y Waterman, y
recoge una larga tradicion como producto
de los estudios antropoldgicos en la vida
empresarial (Gémez, Sanchez y Alonso,
2005). Ahora bien, existen semejanzas
entre el clima organizacional y la cultura
organizacional que deben mencionarse. Por
ejemplo, ambos tratan las formas en que el
ambiente cobra sentido para los miembros.
Los dos son aprendidos y ademds son
constructos multidimensionales que afectan
el comportamiento de los trabajadores.
Sin embargo, aunque semejantes, también
presentan notables diferencias. Mientras
la cultura organizacional abarca los valores
y concepciones subyacentes a la conducta
del trabajador, el clima organizacional
abarca el consenso de las percepciones de
los trabajadores. La cultura organizacional
presentaunaevolucionenel tiempo, en tanto
que el clima organizacional es instantaneo y
ahistorico. La cultura organizacional es un
concepto mas antropologico y socioldgico,
mientras que el clima organizacional es un
concepto psicologico. Metodoldgicamente,
la cultura organizacional se estudia
cualitativamente mediante la observacion,
se estudia

y el clima organizacional

cuantitativamente mediante encuestas.

Finalmente, la cultura organizacional
se fundamenta en la teoria sociocritica,
mientras que el clima organizacional se basa

en la teoria de Kurt Lewin (Alcover, 2003).

Mas alla de las semejanzas o las diferencias
entre el clima y la cultura organizacional
existen, empero, relaciones entre ambos
constructos. Pero, mientras que para
algunos el clima organizacional ejerce
influencia en la cultura organizacional
(Salazar et al., 2009), para nosotros, es la
cultura organizacional la que influye en
el clima organizacional, ya que la cultura
emana en gran medida de los valores y
el liderazgo que ejercen los directivos de
las empresas, mientras que el clima es la
resultante de dichas manifestaciones, sea
que se transmitan descendentemente u
horizontalmente.

En resumen, se usa el término clima
organizacional para describir la estructura
psicologica de la organizacion (Gomez,
2001). En ese sentido, dado que el clima
organizacional se relaciona con la
satisfaccion laboral, la cultura de la empresa
y la motivacion de los trabajadores, entre
otras variables de corte psicoldgico, no han
faltado autores como Robbins (1999) que
dicen que el clima organizacional puede
ser entendido como la personalidad de la
organizacién, y razon no le falta ya que
el clima organizacional es un concepto
molecular y sintético como la personalidad
(Bouroncle, 2010). Para Chiavenato (2002,
2009) es el medio interno y la atmosfera
de una organizacion. Sudarsky sefiala
que el clima organizacional es el reflejo
de una situacion grupal de motivacion,
la cual obedece a diferentes patrones de
comportamiento como consecuencia de las
necesidades sociales (Vega et al., 2006). Pace
entiende el clima organizacional como un

patron de caracteristicas organizativas con
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relacion a la calidad del ambiente interno de
la institucién. Campbell, Dunnette, Lawler
y Weick describen el clima organizacional
como un conjunto de atributos especificos
deuna organizacidn particular que puede ser
deducida de la manera como la organizacion
interactua con sus miembros y con el medio
ambiente. Pritchard y Karasick definen el
clima organizacional como la cualidad del
ambiente interno de una organizacion que
resultadel comportamiento de los miembros
y sirve para interpretar situacionesy orientar
las actividades dentro de la organizacion
(Gomez, 2001).

Otros autores han propuesto, ademas del
clima organizacional, la existencia de un
clima de comunicacion como Daly, Falcione
y Damhorst; o un clima de creatividad como
Taylor y Ellinson, o un clima de seguridad
como el propuesto por Zohar (Guillén, Gala
y Veldzquez, 2000).

A pesar de las diversas definiciones de clima
organizacional, éstas hacen referencia a un
conjunto de caracteristicas que definen una
organizacion y que las distinguen de otras,
que son duraderas en el tiempo y que tienen
ademads influencia en la conducta de los
individuos (Forehad y Gilmer, 1964, citados
por Guillén, Gala y Veldzquez, 2000). Sin
embargo, dado que algunas definiciones
resultan vagas en su sentido mas general, se
han sistematizado los conceptos y teorias
del clima organizacional categorizandolos
en tres enfoques claramente diferenciados,
que abarcan asimismo una diversidad
de dimensiones que componen el clima
organizacional, pero que varian segun los
autores.

Enfoques y elementos/dimensiones del
clima organizacional

En vista de la pluralidad de conceptos sobre
el clima organizacional, se han propuesto
tres enfoques que lo definen sobre una base
comun para cada uno de ellos. Desde un
enfoque objetivo el clima organizacional
es definido como un conjunto de
caracteristicas permanentes, tales como el
tamafio de la organizacion, la estructura
organizativa, la complejidad de los sistemas
organizacionales, el estilo de liderazgo y
las orientaciones de las metas. Este seria
el enfoque de Campbell, Dunnette, Lawler
y Weick. Desde un enfoque subjetivo se
considera que el clima organizacional
es la percepcion conjunta que tienen
los miembros de la organizacién (Pérez,
Maldonado y Bustamante, 2006). Este seria
el enfoque de Schneider quien define el
clima organizacional como la percepciéon
que cada empleado tiene de las rutinas y
recompensas del entorno (Lassio, 2003).
Reichers lo define como las percepciones
compartidas que los miembros desarrollan
en relacién con las politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, tanto
formales como informales. Alvarez también
se ubica dentro de este enfoque, pues para
él, el clima organizacional es la expresion
de las percepciones o interpretaciones que
el individuo hace del ambiente interno
de la organizacion en la cual participa

(Gémez, 2001).

Puede decirse que los enfoques objetivos
ponen énfasis en las caracteristicas de la
organizacién, mientras que los enfoques

subjetivos se centran en las percepciones,
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los valores y creencias que tienen los
trabajadores. Los enfoques integradores
consideran ambos factores, o sea, los factores
personales y las variables organizacionales
en funcién de las metas operativas del
sistema. La teoria de Renis Likert pertenece
a este tipo de enfoque, y se conoce como
teoria de los sistemas de organizacion
(Bouroncle, 2010).

Likert, el
los subordinados es

Para comportamiento de
causado por el
comportamiento administrativo y por las
condiciones organizacionales que estos
perciben, y en parte por sus informaciones,
percepciones, valores y capacidades. De
modo que se deben diferenciar las variables
causales, las intermediarias y las finales. Las
primeras son de cardcter independiente y
determinan el curso de la evolucion de las
organizaciones asi como los resultados que
obtienen. Las segundas reflejan el interior
de la empresa a través de las motivaciones,
las actitudes, los objetivos, el rendimiento,
la eficacia de la comunicacion y la toma
de decisiones. Finalmente, las variables
finales son de caracter dependiente y son el
resultado de las dos anteriores (Bouroncle,
2010). Todas ellas determinan el clima
organizacional.

Likert

de clima organizacional. El autoritario

también propone cuatro tipos
explotador es aquel en el que los directivos
de la organizacién no tienen confianza en
sus empleados, y existe una diversidad de
demandas a través del castigo y el temor
que generan en los trabajadores. En el clima
organizacional autoritario paternalista no

existe confianza en los trabajadores pero

tampoco existen presiones sobre ellos,
ya que todo recae sobre los directivos o
las cabezas de la organizacion. El tipo
participativo consultivo se caracteriza
porque existe confianza en los empleados
pero las decisiones se toman desde arriba,
por tanto la comunicacion es de tipo
descendente y la empresa se encuentra
burocratizada. Finalmente, en el clima en
que se promueve la participacion de grupo
hay confianza y descentralizacion en todos
los niveles, los directivos y los trabajadores
se mueven en funcion de los objetivos

estratégicos (Sandoval, 2004).

Ademas, Likert indica que existen nueve
elementos del clima organizacional: 1)
los métodos de mando, 2) las fuerzas
motivacionales, 3) los procesos de
comunicacién, 4) los procesos de influencia,
5) los procesos de toma de decisiones, 6) los
procesos de planificacién, 7) los procesos
de control, 8) los objetivos de rendimiento
y 9) el perfeccionamiento (Gomez, 2001).
De estos elementos, Likert propone seis
del

flexibilidad, responsabilidad, estandares,

dimensiones clima organizacional:
reconocimiento, claridad y espiritu de
equipo.

Otros autores, al igual que Likert, han
planteado segtn su criterio los elementos
y/o dimensiones de los que se compone
el clima organizacional. En el Cuadro 1
se puede apreciar doce autores con sus
respectivas propuestas sobre los elementos
del clima organizacional que cada uno de
ellos sugiere. También puede observarse que
los elementos que se encuentran incluidos

en la mayoria de propuestas son: relaciones
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interpersonales, recompensa, estructura y
cooperacion. Sin embargo, las variables del
clima organizacional mads estudiadas son
la estructura, la autonomia, los sistemas de
remuneracion, la relacion con la supervision
y el nivel de resolucion de conflictos (Guillén
Galay Velazquez, 2000).

Las relaciones interpersonales son las

vinculaciones y relaciones directas
que se van formando en el curso de la
vida laboral, entre los individuos que
piensan y sienten (Portugal, 2000). La
estructura organizacional abarca el control
administrativo, el tamafiodelaorganizacion,
el namero de niveles jerarquicos, la
configuracion de la jerarquia de los puestos,
el grado de descentralizacion de la toma de
decisiones, la especializacidn de funcionesy
tareas, el aspecto normativo, laformalizacién
de procedimientos organizacionales y el
grado de interdependencia entre diferentes
subsistemas (La Torre, 2001; Bouroncle,
2010). La recompensa puede ser economica
(sueldo,

etc.) o a través de estimulos psicosociales

honorarios, propinas, bonos,

(reconocimiento, elogios, etc.) y la
cooperacion puede ser entendida como
reciprocidad, sinergia funcional, espiritu de

equipo, etc.

Para otros autores de habla hispana, las
del
serfan, segun Isabel Pérez: la imagen

dimensiones clima organizacional
gerencial, la calidad del ambiente, la
integracién organizacional y la vitalidad
organizacional (Pérez, Maldonado vy
Bustamante, 2006). Casales y Sanchez
(2004) basan sus estudios en una amplia

variedad de elementos de los que depende el

clima organizacional: los valores colectivos,
las posibilidades de superacion y desarrollo,
los recursos materiales y el ambiente fisico,
la retribuciéon material y moral, los estilos de
direccion, el sentimiento de pertenencia, la
motivacion y el compromiso, la resolucion
de quejas y conflictos, las relaciones
humanas, las relaciones jefe-subalternos,
el control y las regulaciones, la estructura
organizativa y el disefio del trabajo. Para
Salgado, Remeseiro e Iglesias (1996), las
dimensiones del clima organizacional son:
la implicacion, la cohesién, el apoyo, la
autonomia, la organizacion, la presion,
la claridad, el control, la innovacién y la
comodidad.

Cuadro 1.

Elementos del clima organizacional segtin
autores de habla inglesa

Objetivos

Cooperacion

Liderazgo

Toma de decisiones

Relaciones interpersonales

Motivacion

Control

Conformidad

Responsabilidad

Perfeccionamiento

Confianza

Autonomia

Apoyo

Afecto

Recompensa

Conflicto

Obstaculos

Procesos

Organizacién

Moral

Estructura

Normas

Riesgos y desafios

Cohesion

Comunicacién

Flexibilidad e innovacién

Nuevos empleados
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Estos  elementos y/o  dimensiones

son utilizados para evaluar el clima
organizacional y reflejan, a suvez, el enfoque
dentro del cual se encuentra enmarcado

dicho constructo.
Evaluacion del clima organizacional
clima

La evaluacion o medicién del

organizacional es fundamental para
cualquier empresa, pues permite 1) conocer
las reacciones, disposiciones y valoraciones
de los miembros de la organizacion;
2) disponer de informacién sobre las
condiciones laborales; 3) potenciar los
mecanismos de comunicacion y relacion;
y 4) obtener una vision integradora de la
organizacion (Guillén, Gala y Veldzquez,
2000). De acuerdo con Gémez (2001), dentro
de un contexto de cambio organizacional,
del

organizacional permite 1) valorar las fuentes

el analisis y diagndstico clima
de conflicto, estrés o de insatisfaccion; 2)
iniciar y mantener un cambio que indique
los elementos sobre los cuales deben

dirigirse los esfuerzos de los miembros de

la organizacion; 3) hacer el seguimiento del

desarrollo de la organizacién y 4) prever
los problemas que puedan surgir en el
transcurso del tiempo.

Sin embargo, dado que determinantes del
clima organizacional pueden ser tanto el
ambiente fisico como las caracteristicas
estructurales de la empresa, el ambiente
caracteristicas

social, las personales

y el comportamiento organizacional

propiamente dicho (Salazar et al., 2009);
Lassio (2003), indica que es necesario
puntualizar los actores y las condiciones
de la empresa antes de evaluar el clima
organizacional. Agrega Lassio, siguiendo
a James y Sells, que cinco son las dreas
significativas para las personas en su
entorno laboral: las caracteristicas del
rol, las caracteristicas de la tarea, el
comportamiento del lider, el trabajo en
equipo y el entorno social organizacional.
En ese sentido, diversos factores
pueden influir en la medicion del clima
organizacional, como la posiciéon de los
empleados en la organizacién, la estructura
de la organizacion, el tamafio, su grado
de formalizacién, la personalidad del
trabajador, los instrumentos de medicion y
los métodos o técnicas empleadas (Guillén,
Gala y Veldzquez, 2000). Precisamente,
desde un punto de vista metodoldgico se
distinguen tres modelos diferentes: a) la
medida multiple de atributos, b) la medida
perceptiva de atributos, y ¢) y el modelo de

filtro (Gémez, 2001).

Por otro lado, en la empresa puede haber
varios climas diferentes. El clima de un area
puede ser distinto de otra area. El clima
total equivaldria a la medida de los climas
reunidos en todos los departamentos o
areas, y es resultante de los micro-climas
que lo componen (Bouroncle, 2010). Con
respecto a los instrumentos de medicion,
las pruebas mas utilizadas para medir el
clima organizacional se encuentran en el

Cuadro 2.
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Cuadro 2. Cuadro 3.

Composicion de la muestra

Empresa A 20 26

Instrumentos para evaluar el Clima
Organizacional

Perfil Organizacional de Likert Likert

Inventario de Clima Psicol6gico Gaviny Howe

Empresa B 16 24

Indice de Clima Organizacional Stern

Empresa C 20 31

Cuestionario de Clima Organizacional James y Sells

Encuesta de Calidad de Empleo Kahn

Empresa D 8o

Cuestionario Michigan de Evaluacion Organizacional Camman

Escala de Ambientes de Trabajo Moos Empresa E 58 60

Cuestionario Descriptivo del Clima Organizacional Halpin y Crofts

Empresa F 20 25

Cuestionario Descriptivo del Perfil del Clima Organizacional | Kettering

Cuestionario de Salud Organizacional Milles

Empresa G 18 44

Escalas del Ambiente Universitario Pace

A nivel de Latinoamérica, Colombia es el
pais donde se ha disefiado diversos test para
medir el clima organizacional. Entre los mas
usados se tiene: el Instrumento de Medicién
de Clima Laboral
Colombianas de la Universidad del Rosario
(IMCOQ) y el Test de Clima Organizacional
de la Universidad de los Andes de Bogota
(TECLA) (Goémez, 2001).

en Organizaciones

Método

1. Muestra
Se trabajé con una muestra de 354
trabajadores de ocho empresas de Arequipa,
siendo 268 de ellos varones y 86 mujeres,
con un rango de edad de entre 20 a 67 afios.
En el Cuadro 3 se aprecia la composiciéon
de la muestra por género, de acuerdo a la

empresa en que laboran.

Empresa H 36 42

Los participantes de este estudio fueron

escogidos por la técnica de muestreo no
probabilistico de grupos intactos. Con
el fin de proteger la identidad de las
empresas se les asignard en adelante una
letra del alfabeto para diferenciarlas.
De las
pertenecen al rubro de la educacién (B de

empresas encuestadas, dos
educacidn basica regular, G de educacion
superior); C es un estudio contable; A, D
y F son pequenas empresas dedicadas a
la produccion de metales como angulos
ranurados, piezas para maquinarias, etc.;
E y H brindan servicios para el cuidado

del medio ambiente y sanidad publica.

2. Instrumentos
Para medir el clima organizacional

se utilizé el Perfil Organizacional de

Likert (POL) que consta de 25 preguntas

con cinco alternativas de respuesta
(siempre, casi siempre, a veces, casi

nunca, nunca) que se punttan desa1y
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que ofrecen un puntaje total y puntajes
parciales en funcion de seis dimensiones:
flexibilidad, responsabilidad, estdndares,
reconocimiento, claridad y espiritu de
equipo. A continuacién se presenta una
breve descripcidén de cada una de estas

dimensiones:

Flexibilidad (Flex): valora la percepcion
que tienen los empleados con respecto
a las limitaciones en el lugar de trabajo,
es decir, el grado en el cual sienten que
no hay reglas, procedimientos, politicas
y practicas innecesarias que interfieren
con el logro de las tareas, y que las nuevas
ideas sean facilmente aceptadas.

Responsabilidad (Resp): es la percepcion

que tienen los empleados de tener

autoridad delegada, es decir, valora
el grado de libertad que tienen los
trabajadores para ejecutar sus tareas y
actividades asignadas por sus superiores,
tomando la responsabilidad de los

resultados obtenidos.

Estdndares (Est): valora la percepcion
que tienen los empleados sobre el énfasis
que pone la gerencia en el mejoramiento
del desempeiio, incluyendo el grado en
el cual la gente siente que se fijan metas
retadoras pero realizables.

(Rec): se refiere al
grado en que los empleados perciben

Reconocimiento

que estdn siendo reconocidos 'y
premiados por realizar un buen trabajo,
y que dicho reconocimiento esté directa
y diferencialmente relacionado con los

niveles de desemperio.

Claridad (Clar): es la percepcion de que
los trabajadores saben lo que se espera
de ellos y que entienden cémo dichas
expectativas se relacionan con las metasy
objetivos mas globales de la organizacion.

Espiritu de Equipo (E Equ): refiere la
del
prestigio de la empresa, valora el orgullo

percepcion de los trabajadores
que tienen las personas respecto de la
organizacion en que laboran. Indica el
grado de confianza de que todos estan
trabajando hacia un objetivo comun.

Este instrumento, obedece a un concepto
del clima organizacional como percepcidon
del

vinculdndolo a su vez con otras variables

medio interno de la empresa,
organizacionales. Ademas, esta prueba
permite establecer un perfil sobre las seis
dimensiones del clima organizacional
anteriormente sefnaladas, de modo que es
posibledeterminarelgradodeflexibilidad,
responsabilidad, perfeccionamiento,
reconocimiento, claridad y cooperaciéon
que existe en la empresa. Estos niveles
se valoran en cinco niveles segun los
puntajes obtenidos. De o a 5 el nivel de
clima organizacional es deficiente, de 6
a 10 puntos el clima es moderado bajo,
de 11 a 15 el clima es moderado, de 16 a
20 se considera moderado alto y de 21 a
25 el nivel del clima organizacional seria
elevado. Este instrumento cuenta ademas
con un nivel de confiabilidad de 0.88.

3. Procedimientos
Paralavaloracidndel climaorganizacional
en cada una de las empresas, se solicitaron

los permisos correspondientes ante los
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directivos y jefes de recursos humanos
de cada una de estas instituciones y
se coordinaron las condiciones en que
se efectuarian las evaluaciones de los
trabajadores. Se procedié a evaluar a los
trabajadoresensushorariosdedescansode
manera colectiva y en ambientes cerrados.
Las evaluaciones fueron realizadas por
el autor y un grupo de colaboradores
recibieron entrenamiento

que para

aplicar correctamente el instrumento
de medicion. Tras la aplicacion del
mismo, se entregaron los resultados a los
directivos de cada empresa, con una breve
lista de recomendaciones y sugerencias
para mejorar las condiciones laborales
de los trabajadores. La informacion fue
recolectada entre los meses de enero de

2010 y marzo de 2011.
Resultados

Los datos fueron procesados
descriptivamente, mediante el andlisis de
frecuencias y porcentajes. Cabe mencionar
que los datos se procesaron inicialmente
en funcion de las diversas divisiones y
departamentos que presentan las empresas
de las que se han tomado las muestras,
pero para efectos de normalizar los datos
y de compararlos de manera uniforme, se
han tomado los valores por dimension y
los totales como se aprecia en el Cuadro 4,
sin considerar los puntajes obtenidos por

divisiones dentro de las organizaciones.

Cuadro 4.
Dimensiones del Clima Organizacional en
las empresas evaluadas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Empresa F

Empresa G

Empresa H

En la Figura 1 se observa que, de las
ocho empresas, la dimension del clima
organizacional que tiene las puntuaciones
mas altas es la de claridad (19,53), seguida
de responsabilidad (17,95),
de equipo (17,36), estandares (17,29),

espiritu

flexibilidad (16,94); en ultimo lugar, se
ubica la dimensién de reconocimiento
(12,67). También se observa que las
empresas C y D tienen el perfil mas
elevado, mientras que lo opuesto ocurre
con las empresas E y G.

Figura1.
Poligono de Frecuencias de las dimensiones
del Clima Organizacional

Flex Resp Est Rec Clar E Equ

Empresa A
—#—Empresa B

—&— Empresa C
~>¢—Empresa D

—X—Empresa E
~—®—Empresa F

—+—Empresa G
—=—Empresa H
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Las empresas C (19,19) y E (18,53) tienen
niveles moderados altos de flexibilidad,
mientras que las empresas B (15,15) y D
(15,78) presentan los niveles mas bajos
(moderados bajos). En la dimension de
responsabilidad, las empresas D (21,62)
y C (21,01) tienen el nivel mas elevado.
Mientras que las empresas F (16,32) y G
(15,37) alcanzan un nivel moderado alto y
moderado, respectivamente. Con respecto
a la dimension de estandares, las empresas
C (20,95) y D (20,08) presentan los niveles
mas altos. Las empresas E (11,66) y A (15)
se ubican muy por debajo de las demds en
esta dimensiéon (con niveles moderados
bajos). En cuanto a la dimension de
reconocimiento, las empresas C (19,87) y A
(17,37) cuentan con los niveles mas elevados
(moderado alto), pero las empresas E (8,5)
y H (10,37) se ubican en niveles moderados
bajos y moderados, respectivamente.

El andlisis de la dimension claridad,
posicionaa las empresas D (23,5) y H (20,02)
como las empresas con mayor nivel en esta
dimension (alto para D y H), mientras que
las empresas G (16,52) y A (17,37) alcanzan
los niveles moderados bajos. Finalmente,
en la dimension espiritu de equipo, las
empresas D (21,85) y C (21,37) alcanzan
nuevamente los niveles mas elevados,
en tanto que las empresas E (13,75) y H
(16,26) obtienen puntuaciones moderadas y
moderadas bajas.

Al revisar los puntajes obtenidos de las
ocho empresas, se tiene que las empresas
C (20,32) y D (20,00) han obtenido los
valores mas altos, mientras que la empresa

E (15,32) registra los puntajes mas bajos

(niveles moderados). Las empresas B
(17,85), A (16,90), F (16,41) y G (16,04)
presentan valores moderados altos. A pesar
de las deficiencias en las dimensiones de
reconocimiento y flexibilidad, el nivel
del clima organizacional de las empresas

evaluadas es moderado alto (16,80).

Figura 2.
Grafico de barras del puntaje total
de Clima Organizacional

EmpresaA EmpresaB EmpresaC EmpresaD EmpresaE EmpresaF Empresa G Empresa H

Discusion

En los ultimos afios, las investigaciones sobre
clima organizacional se han convertido en
una herramienta estratégica que favorece la
intervencion de los gerentes en los puntos que
considerencriticos, yestablecerasi propuestas
de mejoras oportunas que permitan obtener
nuevos logros, corrigiendo a tiempo
aquellos factores que afectan la produccion
y el rendimiento de los trabajadores (Smith,
2006). Consecuentemente, la coordinaciéon
entre los miembros del grupo tiende a estar
positivamente relacionada con el desempefio
(Ripoll y Orengo, 2004). Por ello, el clima
organizacional es fundamental para las
organizaciones, ya que si los trabajadores
no mantienen buenas las relaciones
interpersonales, no cooperan entre si y no
asumen como propias la vision y la mision de
la empresa, dificilmente podran contribuir
con el desarrollo organizacional de su centro

de labores.
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Por otro lado, las condiciones de trabajo
como las condiciones del empleo (contrato),
condiciones ambientales (ambiente fisico,
variables espacio-geograficas, aspectos del
disefio espacial y arquitectonico), condiciones
de seguridad, caracteristicas de las tareas,
procesos de trabajo, condiciones sociales,
etc. (Guillén, Gala y Velazquez, 2000) deben
estimular el involucramiento del trabajador
para con las metas de la empresa. El clima
organizacional es un constructo que se ubica
en medio de todas estas variables, ya que si
bien depende de las influencias del entorno
laboral, se forma también de las creencias y
percepciones del trabajador. En ese sentido,
existenrelacionesentreel climaorganizacional
y la personalidad de los trabajadores, de
modo que las condiciones objetivas de la
organizaciéon se encuentran mediadas por
la percepcion que tiene el empleado de su
entorno laboral. De hecho, las personasacttian
y reaccionan a sus condiciones laborales, no
por lo que estas condiciones son, sino a partir
de la imagen que de ellas se forman (Casalesy
Sanchez, 2004).

En el presente estudio se ha evaluado el
clima organizacional de ocho empresas
arequipefias. Algunas pequefias y otras
medianas o grandes, en diversos rubros de
produccion y prestacion de servicios. Dado
que las empresas no se enmarcan dentro de
un mismo tipo de mercado ni comparten
los bienes y servicios que ofertan, este
hecho constituye una limitaciéon que debe
tomarse en cuenta a la hora de generalizar

los resultados.

Podemos ver que la flexibilidad ha sido

una dimensién que ha alcanzado valores

moderados altos. Con respecto a la
responsabilidad, setienenvalores moderados
altosyaltosenestadimensién. De hecho, esta
dimension eslasegunda maselevadadespués
de claridad. La responsabilidad se relaciona
con las demandas de los trabajadores y la
autonomia que poseen en su puesto de
trabajo. Precisamente, la falta de autonomia
en el trabajo se asocia, segtin Boada, de Diego
y Agulld (2004), con las jaquecas y otras
manifestaciones psicosomaticas. De modo
que es posible que los trabajadores de la
empresa G (institucion educativa superior)
presenten  sintomas  psicofisiologicos,
puesto que tienen los niveles mas bajos
de responsabilidad. Ademds, es probable
que en esta empresa exista una excesiva
burocratizacion y relaciones tanto verticales
como centralizadas. Sin embrago, en
términos generales, parece ser que a los
trabajadores que conforman la muestra de
nuestro estudio, se les otorga libertad en el
trabajo dentro del marco de sus funciones
establecidas. Ello se desprende, debido a
que tanto las dimensiones de claridad y

flexibilidad son las mds elevadas.

Enladimensiondeestandareslasempresas C
y D han obtenido los puntajes mas elevados,
esdecir que en estas organizaciones existe un
interés por el perfeccionamiento continuo,
lo cual es coherente con el hecho de que
ambas empresas presentan el perfil mas
alto de clima organizacional, incluyendo las
dimensiones de reconocimiento (empresa
C), claridad (empresa D) y espiritu de
equipo (empresa D). Ahora bien, aunque
es importante que las empresas exijan
un mejor desempeiio de parte de sus
colaboradores, algunos estudios sugieren
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que un clima organizacional basado so6lo
en la innovacion potencia el cansancio
emocional y la despersonalizacién (Boada,
de Diego y Agullo, 2004). De modo que, de
acuerdo a los resultados obtenidos, deben
considerarse con cuidado las exigencias que

se imponen en las empresas.

La dimension de reconocimiento es la que
menos puntaje obtiene en comparacion
con las otras dimensiones, alcanzando
niveles moderados bajos o moderados en
la mayoria de los casos. Esto sugiere que
las empresas arequipefias, en general, no
estimulan ni recompensan a sus empleados,
lo cual debe considerarse con urgencia, ya
que las recompensas tienen injerencia en la
motivacion del trabajador y su satisfaccion.
En ese sentido, el clima organizacional
afecta la conducta de los trabajadores a
través de los estimulos del ambiente, las
limitaciones percibidas y las recompensas
que reciben (Guillén, Gala y Veldzquez,
2000). Estas recompensas, empero, no
necesariamente deben ser econémicas sino
que puede orientarse a mejorar la moral
del trabajador (Salvatierra, 2000), por
tanto es facil implementar medidas que
reconozcan la labor de los trabajadores, sino
econdmicamente, al menos moralmente.

La claridad como dimension que designa
el grado de conocimiento que tienen los
trabajadores sobre su propio trabajo y los
objetivos de la empresa en la que laboran,
hasta el punto de involucrarse con ellos, ha
obtenido el puntaje mds elevado de todas
las escalas del perfil organizacional de Likert
(niveles altos y moderados altos). El espiritu
de equipo es la dimension que se ubica en

tercer lugar, después de la responsabilidad.
La dimensién de espiritu de equipo ha sido
relacionada con los diversos elementos del
clima organizacional como las relaciones
interpersonales y el apoyo. En ese sentido,
un clima basado en el apoyo y consecucion
de metas incrementa la realizacion personal
(Boada, de Diego y Agulld, 2004). De
hecho, estudios anteriores han probado la
existencia de correlaciones significativas
entre el apoyo del grupo de trabajo, los climas
organizacionales positivos y la satisfaccion
laboral de los empleados (Romero, 2001).

Cierto es, empero, que las relaciones
interpersonales son fundamentales para
el constructo de clima organizacional.
En ese sentido, los resultados de Ripoll
y Orengo (2004), sugieren que el tipo de
interaccién entre los miembros del grupo
influye en la cohesidon que se alcanza en las
tareas asignadas. En un estudio del clima
organizacional realizado por Romero, en 917
trabajadores, se encontré que la escala mas
elevada fue la de compaiierismo. Ademas,
el clima organizacional correlaciona
positivamente con el bienestar psicologico
y negativamente con la depresion.
Asimismo, las dimensiones de apoyo, metas
e innovacion correlacionaron positivamente
con la satisfaccion laboral (Romero, 2001).

Ahora bien, en nuestro estudio las
dimensiones del clima organizacional que
alcanzan los niveles mas elevados fueron:
claridad, responsabilidad y espiritu de
equipo. Mientras que Ledn (2000) identifica
el control, el conocimiento de los objetivos
corporativos y el deseo de participar en la

toma de decisiones como las dimensiones
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del clima organizacional que acttian como
fortalezas en las empresas. Cabe notar que
estos elementos se corresponden con las
dimensiones de claridad y responsabilidad
de Likert, que son los mas elevados en
nuestra investigacion. En otro estudio
que se efectu6 en una muestra de 130
trabajadores, se encontrd que las fortalezas
eran la satisfaccion con el trabajo de sus
miembros y la percepcion de posibilidades
de superacion (Casales y Sanchez, 2004).
Estos autores también han encontrado
que a mayor grado de instruccion, existe
una mayor insatisfaccion laboral, y que los
trabajadores mas antiguos se sienten mas
satisfechos que los jovenes, tienen mayor
compromiso con las metas de la empresa y
mantienen mejores relaciones con sus jefes.

las debilidades de las
empresas que se han identificado a través de

Por otro lado,

la evaluacion del clima organizacional son
la falta de cooperaciéon y comunicacion, la
falta de politicas claras de reconocimiento,
la toma de decisiones concentrada, el
bajo compromiso, la desmotivacién y la
inseguridad generalizada (Ledén, 2000).
En nuestra investigacion, han sido el
flexibilidad las
dimensiones mas deficitarias. De este hecho

reconocimiento y la

se desprende que los trabajadores perciben
que se les exige mas de lo que seles da, y que
no cuentan con el apoyo de los directivos
para conseguir las metas propuestas.
Sin embargo, a pesar de las deficiencias
en las dimensiones de reconocimiento y
flexibilidad, el nivel del clima organizacional
de las empresas evaluadas es moderado alto

(16,80).

Se concluye que, en las empresas evaluadas,
los trabajadores perciben que se les exige
un desemperio orientado a la calidad y el
perfeccionamiento, pero como contraparte,
no se les brinda el apoyo ni las recompensas
necesarias para cumplir con los objetivos
ante este

organizacionales. Asimismo,

panorama, los trabajadores parecen
tomar las relaciones interpersonales con
sus compafieros, como fuentes de apoyo
social que permiten suplir la falta de apoyo
institucional. Ello sumado a la claridad de
sus funciones, constituyen las fortalezas de
las organizaciones de este estudio. Por lo
cual se infiere que los trabajadores tienen
autonomia en el trabajo pero sélo dentro del

marco de sus funciones asignadas.

Finalmente, podemos decir, al igual que
Gomez (2001), que el clima organizacional
refleja los valores, actitudes y las creencias
de los miembros de una organizacion. Pero
también es necesario comprender que el
ambiente de trabajoyel climaorganizacional
son fenomenos socialmente construidos,
que surgen de las interacciones individuo-
grupo-condiciones de trabajo. Por tanto, el
clima organizacional es el resultado de una
gestion bien concebida y dirigida (Pérez,
Maldonado y Bustamante, 2006), de modo
que los gerentes y directivos de las empresas
tienen sobre sus hombros la vital tarea de
promover un clima organizacional lo mas
satisfactorio y positivo posible para los
trabajadores.

Recomendaciones

Se recomienda implementar estrategias

que reconozcan la labor de los empleados,




ILLUSTRO

como cartas de felicitacidn, la designaciéon
del empleado del mes o la oferta de bonos
econdémicos a los mejores empleados
o los que registran mayores niveles de
desempefio, innovacién y productividad.
Ademads, dados los niveles presentes de
clima organizacional, se sugiere realizar
evaluaciones de estrés laboral, sindrome de
burnout y satisfaccion laboral, entre otras
valoraciones, para detectar posibles factores
de riesgo psicosocial que se relacionan con
las dimensiones del clima organizacional,
y asi prevenir enfermedades ocupacionales
y accidentes dentro de la organizacidn, en
especial aquellas que se ubican dentro del

sector industrial.
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