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ARTICULO DE REVISION

Clima organizacional: factor clave de éxito
de una empresa

RESUMEN

El clima organizacional es un tema que ha sido abordado desde la 6ptica
de distintas disciplinas como la administracion, la gestion y la psicologia
organizacional, las cuales han aportado a su desarrollo teérico. El objeti-
vo de este articulo es realizar el estado del arte del clima organizacional
como una notable razén que incide en el crecimiento de una organizacion.
En tal sentido, se realizé una profunda exploracién de literatura cientifica
y académica, considerando una selecciéon de investigaciones de los ulti-
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tegorias, clasificaciones o tipologias, que permiten estudiar y entender el
fendmeno de la manera mas integral posible. En cuanto a la metodologia
empleada para el analisis se utilizo la revision documental para la recolec-
cién de datos. Finalmente, en base a los principales hallazgos, se establece
que el clima organizacional es un recurso que afecta el crecimiento de la
organizacion y, a su vez, es afectado por distintos factores de naturaleza
individual y colectiva dentro de la empresa, cuyo conocimiento permite
caracterizarlo y estructurarlo mejor.
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INTRODUCCION

El clima en una organizacion es la accién que
refleja el trabajador para realizar las indicacio-
nes basicas de acuerdo a su area de contrata-
cion o desempefio, permitiéndole expresar su
utilidad. Debido a esto, el trabajador manifiesta
sus competencias laborales logradas, integran-
do una serie de aprendizajes, habitos empiricos
cotidianos, capacidades, incentivos, esencias
intrinsecas y principios, que ayudan a lograr el
producto deseado de acuerdo con la demanda
comercial o servicio que ofrece la organizacion.

En esa misma linea, Supriyati et al. (2019)
plantean que el clima estd compuesto por una
cantidad determinada de aspectos y rasgos
intrinsecos de una determinada organizacion,
los cuales permiten distinguirla de otras. Se-
gun los autores, esta se compone de la partici-
pacién de los individuos, el estilo de gestidn, la
comunicacién, los estandares de rendimiento
y la estructura.

En una linea similar, Davila et al. (2021)
plantean que, para lograr relaciones efectivas
entre los colaboradores de una institucién o
empresa, es de suma importancia mejorar la
motivacion, implementar vias de comunicacion
al alcance de cada miembro, promover el res-
paldo mutuo, eliminar la sensacién de agobio
en el trabajo, y establecer liderazgos formales,
normas y manuales de operacion. Asimismo, el
objetivo del clima organizativo es elaborar pla-
nes con el propésito de superar los factores ne-
gativos que repercuten en el vinvolucramiento
y la eficacia del personal, teniendo como fin
brindar datos relevantes referente a las cone-
xiones personales y los principios que afectan
el desempefio individual y de la organizaciéon
(Acosta etal., 2022).

Clima organizacional, habilidades direc-
tivas y desempeiio laboral

Aunque el objetivo fundamental de una orga-
nizaciéon es alcanzar resultados, los gerentes
también tienen la responsabilidad de fomentar
un ambiente positivo en la empresa, al tiem-
po que cumplen con los objetivos corporati-
vos (Purwadi et al, 2020). En la actualidad,
existen investigaciones teoricas y practicas
en torno a las destrezas gerenciales y el clima
de la organizacién, demostrando la estrecha

conexion entre ambos aspectos (Paredes-Zem-
pual et al, 2021). Investigaciones como la de
Murillo (2019), validan una correlacion positi-
va, de elevada significancia y fortaleza entre el
clima organizativo y las habilidades directivas.

Paredes-Zempual et al. (2021) proponen
un modelo sobre las habilidades que debe tener
un directivo, e incide notablemente en la cons-
truccion del clima en la organizacién, conside-
rando aspectos como la capacidad de llegar a
acuerdos, la eleccion decisional, la direccion, el
intercambio de informaciéon y la colaboracion
en el grupo. Estos autores argumentan que el
éxito de una empresa esta fuertemente relacio-
nado con su capacidad para desempeiar efi-
cientemente sus habilidades para direccionar y
mantener una adecuada atmosfera organizati-
va. Mencionan que es crucial contar con lideres
bien preparados en términos de habilidades y
actitudes, y que estén aptos para gestionar tan-
to los procesos administrativos como los ope-
rativos de manera eficaz y eficiente. Mas atin y
sabiendo que es un entorno dindmico, se vuelve
esencial contar con lideres que puedan adap-
tarse rapidamente, enfrentar desafios y tomar
decisiones acertadas para asegurar el éxito y la
competitividad de la empresa.

Segun lo planteado en el modelo de ren-
dimiento del compromiso de Anitha (2014)
(ver Figura 1), se explica que un ambiente de
trabajo adecuado logra una mayor conexion e
involucramiento del equipo de trabajo, acom-
pafiado de un mayor esfuerzo en su ejecucion.
En otras palabras, un buen ambiente de traba-
jo es vital para mantener al equipo de trabajo
comprometido y participativo en su rol dentro
de la empresa.

El clima organizacional puede incidir en
el comportamiento de los colaboradores con
respecto a la labor que ejercen en diversas ta-
reas en el Ambito laboral. Ciertamente, la ins-
titucién que reconoce que el equipo de trabajo
es un elemento clave para el progreso y el sos-
tenimiento de la viabilidad de la organizacién
fomentara un rendimiento efectivo en sus la-
bores mediante incentivos concretos, también
a través de aspectos inmateriales (Chiavenato,
2019).

Un clima organizacional favorable pue-
de impulsar a los miembros de la institucién
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Figura 1
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Nota. Tomado de Anitha, 2014.

a tener mejor eficiencia, mientras que una at-
mosfera adversa puede obstaculizar el desem-
pefio (Cossio Hernandez, 2022). Un ejemplo de
esta relaciéon se encuentra en el articulo de Pui-
tiza Lucano et al. (2020) que examind el vinculo
entre la atmoésfera organizacional y el desem-
pefio en el trabajo realizado en la Microred de
Salud Bagua Grande, ubicada en Peru. En esta
investigacion se identific6 un vinculo rele-
vante y estrechamente asociado entre ambos
factores.

Ahora bien, para tener un contexto mas
claro acerca de este constructo, resulta ne-
cesario conocer como ha sido su evolucion en
cuanto a gestion y estudio. Los periodos histé-
ricos de evolucion del clima organizacional se
dividen en cuatro. El primero de ellos corres-
ponde a la era anterior a 1971, y se compone del
trabajo pionero sobre el contexto social en las
organizaciones, la exploracidn de la conceptua-
lizacion, la operacionalizacion del constructo
de clima, y su importancia en estudios organi-
zacionales. En el segundo periodo, correspon-
diente a los afios desde 1971 hasta 1985, se
configuran los fundamentos de la definicién y
medicién del constructo de clima, asi como la
provision de una escala para la evaluacién de
este tipo de clima (Hassanpoor et al, 2019).

Continuando con los periodos histéricos,
el tercero de ellos hace referencia a la era com-
prendida entre 1986 y 1999, y se caracteriza
por el estudio de los climas organizacionales
focalizados y la brecha entre cultura y clima,
asi como el trabajo sistematico sobre los an-
tecedentes del clima organizacional, especial-
mente relacionados al rol del liderazgo. Final-
mente, el cuarto periodo, que corresponde a la
era 2000-2014, es establecido por la investiga-
cién multinivel y la cultura de integracidén cli-
matica, el consenso en el estudio de los proble-
mas de niveles y agregacion. En este periodo el
enfoque pas6 de los resultados estratégicos a
los procesos organizacionales (Hassanpoor et
al., 2019).

Alo largo de estos periodos, diferentes au-
tores pudieron determinar o identificar una se-
rie de climas organizacionales que detallan las
diversidades dentro de este constructo y que,
en el ambito literario, se presentan en distin-
tas propuestas de acuerdo al criterio elegido.
Por su influencia en el individuo, el clima ob-
servado puede expresarse de manera negativa,
asi como también positiva. Por el caracter fa-
cilitador que otorga a la organizacidn, el clima
puede ser asociativo u obstruccionista. Desde
un enfoque vinculado a la promocién de la sa-
lud mental colectiva, se puede denominar como
sano o insano. Como cuarta y ultima tipologia,
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por el caracter de su liderazgo, puede ser auto-
ritario, democratico, de entorno cooperativo,
innovador, patriarcal o de apoyo (Hassanpoor
etal, 2019).

Otra clasificacién del clima organizacional
es la que lo categoriza como autoritario y par-
ticipativo, siendo que la primera contiene a los
sistemas I y II: clima autoritario explotador (1),
en el que no hay libertad hacia los empleados,
y clima autoritario paternalista (II), en el que
domina la condescendencia hacia los mismos.
En relacién a la clasificacion participativa, esta
contiene los sistemas III y IV: consultivo (III),
en el que las decisiones se toman en lo alto de
la jerarquia tomando la opinién de los demas,
y el clima participativo en grupo (IV), en el que
la toma de decisiones tiene la participacion de
todos (Gonzales Vasquez et al,, 2021).

Dichas tipologias permiten identificar, a
su vez, diversos modelos que ayudan a la com-
prension de los elementos dimensionales que
comprende el clima de la organizacion. Una de
las propuestas para estructurar dimensiones
del clima organizacional es la que contiene a las
ocho siguientes: sistema justo de recompensa,
desafio de trabajo, caracteristicas del miembro,
estructura organizacional, valores de gestidn,
politicas organizacionales, estilo de liderazgo
y condiciones econdmicas (Espinoza Palomi-
no et al., 2023). En la literatura también se ha
presentado el siguiente modelo de estructura
conceptual mediante dimensiones, en este caso
con seis dimensiones: estructura organizacio-
nal, factores estresantes, conflicto, incentivos,
participacién, asi como la colaboracién con
ideas que pueden resultar innovadoras (Abbas
et al,, 2021). Se pueden encontrar similitudes
entre ambos casos, como la equivalencia en-
tre sistema justo de recompensas e incentivos,
entre otras.

En la misma linea, también se ha plantea-
do un modelo de cinco dimensiones: democra-
cia y compromiso a la organizacidn, liderazgo
e interaccidn, factores de logro, sinceridad, y
conflicto (Canli y Ozdemir, 2022). Otro modelo
de seis dimensiones es el que se basa en arti-
culacién, compromiso personal, asignacidn,
riesgos y eleccion de decisiones, colaboracién, y
empatia respecto a circunstancias conflictivas.
Desde la perspectiva estructural, se sefiala que
el clima organizativo ha sido construido por fe-
némenos objetivos como el cimiento, el lideraz-
go y toma de decisiones; mientras que la pers-
pectiva interactiva aduce que su composicion
es la siguiente: entorno o ecologia, el milieu, la
estructura asociada a la interrelacién social, y
la cultura de la organizacion (Gonzales Vasquez
etal., 2021).

Asimismo, existen estructuras que clasi-
fican las dimensiones entre positivas y negati-
vas, siendo las positivas las siguientes: lideraz-
go, sensacion de calidez y apoyo, organizacion,
recompensas, requerimientos y responsabili-
dad; mientras que las dimensiones negativas
son comportamientos laborales contraprodu-
centes, retiro, robo, sabotaje y abuso (Lipins-
ka-Grobelny, 2021). Por otro lado, el clima or-
ganizacional también se ha estructurado con
base en variables, dimensiones e indicadores
asociados, tal como se presenta en la Tabla 1
(Martinez-Arroyo y Valenzo-Jiménez, 2020).
Este es uno de los ordenamientos mas deta-
llados y orientados a la medicién cuantitativa
del clima organizacional a través de multiples
indicadores.

Desde otra perspectiva, Cossio Hernandez
(2022) explica que el clima organizacional se
constituye en tres dimensiones clave para su
desarrollo, estos son: cultura organizacional,
disefio organizacional y potencial humano (ver
Tabla 2).
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Tabla 1
Estructura de variables, dimensiones e indicadores del clima organizacional
Variables Dimensiones Indicadores
Salario Importe del salario
Reconocimiento Labor realizada
L Incentivos Desempefio laboral
Motivacion - -
Tareas Gusto por el trabajo realizado
Soporte de los superiores
Apoyo ~ .
Respaldo de los compafieros de trabajo
Estilo de liderazgo Tipo de liderazgo de los gerentes
o Participacion del grupo
. Toma de decisiones . .
Liderazgo Asignacion de tareas
Tratamiento del conflicto Solucién de problemas
Estimulos para el alcance del logro Influencia de los directores
Canales de informacién Efectividad de los canales de informacion
Relaciones interpersonales Influencia de la comunicacién informal
Niveles de jerarquia Funcionalidad de los canales de comunicacién formal
Comunicacién . ) ¢ Nivel de confianza con los superiores
Nivel de confianza ) . B )
+ Nivel de confianza con los compafieros de trabajo
o o L « Participacion grupal en el establecimiento de objetivos
Establecimiento de objetivos y difusién L o ) )
¢ Comunicacién de los objetivos al equipo de trabajo
¢ Organigrama institucional
Disefio de trabajo ¢ Trabajo
¢ Manuales de funciones
. ¢ Facilidades fisicas
Infraestructura fisica . .
¢ Equipo de trabajo
Estructura organizacional e Determinacion
Regulaciones, normas y politicas ¢ Difusiéon

e Aplicacién

¢ Nivel de control
Control e Supervision

¢ Monitoreo de tareas

Nota. Adaptado de Martinez-Arroyo y Valenzo-Jiménez, 2020.

Tabla 2

Conceptualizacion por tres dimensiones

Cultura
organizacional

De acuerdo con Schein (como se cit6 en Pacheco Lenti, 2023) “Esta cultura ha sido definida como la uniformizacién
de elementos esenciales que son propias de un determinado grupo, y cuyo funcionamiento adecuado es relevante
porque expresa de manera adecuada los sentimientos y pensamientos que quienes la comparte” (p.34)

Es importante tener en cuenta que la percepcién de una organizacion estd influenciada por su cultura, la cual es
observable y superficial. Por lo tanto, para mejorar el rendimiento laboral, es necesario tomar en consideracion

la cultura organizacional. Ademas, esta se evalua de acuerdo con la direccién que conduce el lider, la innovacién y
la orientacion de los empleados. Su andlisis es vital, ya que permite entender el impacto que la cultura tiene en la
empresa. (Carrillo, como se cit6 en Cossio Hernandez, 2022).

Disefio
organizacional

El disefio organizacional es un proceso estratégico en el que se llevan a cabo modificaciones en el marco de la cultu-
ray la estructura organizativa. Estas modificaciones implican la implementacién de métodos y practicas innova-
doras que permiten a la organizacién diagnosticar, planificar e implementar cambios de manera efectiva. Durante
este proceso, puede ser util contar con la asistencia de un consultor experto en la materia (Bu Alva, 2022). La forma
en que se estructura una empresa en su disefio organizacional tiene una influencia significativa en la direccién y
asignacion de tareas a los trabajadores de la empresa. En este sentido, los directivos cumplen una funcién crucial al
asegurarse de que la compaiiia funcione eficientemente y promover el logro exitoso de los propésitos que han sido
previamente establecidos. Ademas, esta responsabilidad implica la capacidad de identificar el talento necesario
para fomentar la expansion y el incremento de productividad de la organizacién de forma efectiva (Tituafia-Sotalin,
como se cité en Bu Alva, 2022).

Potencial
humano

De acuerdo con Chiavenato (como se cité en Cossio Hernadez, 2022), el aprovechamiento del talento humano
juega un papel fundamental en el crecimiento tanto a nivel empresarial como personal de los trabajadores, ya que
contribuye de manera esencial a su autorrealizaciéon. Ademads, el avance de cualquier institucién esta intimamente
vinculado a la inversion en el desarrollo del personal, por lo que es imprescindible implementar multiples progra-
mas enfocados en potenciar y optimizar el talento humano.

Nota. Adaptado de Cossio Hernadez, 2022; Pacheco Lenti, 2023; Bu Alva, 2022.
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Modelos de factores del clima organiza-
cional

Por otro lado, algunos alcances teéricos se de-
sarrollan con base al establecimiento de fac-
tores asociados al clima organizacional los
cuales, en algunos casos, son similares a los
modelos de dimensiones. A diferencia de es-
tos, se dan desde un enfoque correlacional. Se
presentan también factores asociados a los as-
pectos objetivos, los cuales son la estructura
organizacional, los procesos, y los rasgos psico-
l6gicos y de comportamiento de los empleados
(Bustamante Requena, 2023). Otras propues-
tas mencionan como factores influyentes en el
clima organizacional, de forma similar a los de
las dimensiones, a los siguientes: identificacion,
situaciones adversas, objetivos, colaboracion,
interacciones, nuevos retos, reconocimiento,
compromiso y organizacién (Fajardo Aguilar
et al., 2020). Asimismo, se presenta una pro-
puesta que unifica el clima organizacional por
medio de tres tipos de factores psicolégicos: in-
dividuales, grupales y organizacionales, confi-
gurados a partir de las interacciones y percep-
ciones hacia la propia organizacién (Gonzales
Vasquez et al,, 2021).

Siguiendo la linea de la representacion de
factores anteriores, se encuentra la propues-
ta de estructurar el clima organizacional por
medio de factores o categoria, y las subcate-
gorias de estos. La primera categoria es la de
liderazgo y apoyo organizacional, cuyas sub-
categorias son herramientas de apoyo y des-
empefio insuficiente. La segunda categoria es
la de recompensa, la cual esta constituida por
los factores de incentivo de trabajo y desincen-
tivos de trabajo. La tercera es comodidad fisica,
cuyas subcategorias son las problematicas de
la estructura fisica, estructura fisica inadecua-
day dificultades para la asistencia, asi como la
preservacion del patrimonio y el equipamiento.
La cuarta es el control/presion, teniendo como
Unica subcategoria a la supervision del trabajo.
Por ultimo, la categoria de cohesién entre cole-
gas comprende en sus subcategorias el respeto
por las diferencias, las dificultades en las rela-
ciones personales, y la relacion entre distintas
relaciones de trabajo (Bracarense et al., 2021).

Ahora bien, dichos factores y demas ele-
mentos involucrados en el clima organizacional

ameritan una medicién para conocer el estado
en el que se encuentran. La literatura también
ha teorizado sobre la medicién del clima orga-
nizacional, para lo cual en los ultimos afios se
han presentado en investigaciones hasta cinco
modelos para el examen del entorno de labores
dentro de la compaiiia. El primero de ellos es
el modelo de tipo estructural de Forehand y
Gilmer, el segundo es el modelo que expresa la
interaccién de Litwin y Stinger, el tercero es el
modelo de Halpin y Croft, el cuarto es el mode-
lo subjetivista de Moos e Insel, y, por ultimo, el
quinto modelo, correspondiente al modelo de
Koys y Decosttis (Bustamante Requena, 2023).
En la misma linea, también destaca el empleo
de una escala de medicion para el clima de tipo
organizacional, la cual esta compuesta por 40
items agrupados en ocho categorias, teniendo
el mismo numero de elementos cada una. Las
categorias son: autonomia, confiabilidad, arti-
culacién, apoyo, presion, equidad, valoracién e
innovacion; siendo un modelo mas de factores
o dimensiones para realizar un cuestionario
(Santamaria Galeano, 2020).

Aunado a ello, se considera también a la
satisfaccion laboral como una herramienta
pararealizar mediciones debido a que este ele-
mento se posiciona como un indicador esen-
cial, pues proporciona los recursos necesarios
para que la direccién pueda planificar de ma-
nera sistematica la productividad y comporta-
miento de los miembros del equipo de traba-
jo. Esto permite establecer modelos de clima
organizacional efectivos cuya finalidad ha
sido consolidar el crecimiento de la compafifa
(Barria-Gonzalez et al., 2021). Es decir, tan-
to el clima organizativo como la satisfaccién
laboral son aspectos clave en los espacios de
trabajo porque estdn estrechamente ligados
al rendimiento de los empleados y a la efecti-
vidad de las organizaciones para lograr resul-
tados exitosos (Faremiy Jita, 2019). El analisis
realizado por Humphrey et al. (como se cité en
Alonso Carracedo y Aguilera-Luque, 2021) ha
demostrado consistentemente que el entorno
laboral es un elemento clave en la satisfaccién
laboral, ya que tiene un impacto mas signifi-
cativo en la variabilidad de la satisfaccion que
otros aspectos como los motivacionales o so-
ciales. Investigaciones adicionales respaldany
confirman el impacto que ejercen los agentes
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contextuales sobre la satisfaccion obtenida en
el centro laboral.

METODO

La presente investigacion fue desarrollada bajo
el enfoque cualitativo, con un tipo de estudio
de revision sistematica, en donde se consider6
la investigaciéon descriptiva, la cual tiene por
objetivo especificar el caso o poblacién, para
ensefiar la verdad rigurosa de los objetos de
analisis. A su vez, la revisién es de tipo méto-
do de estudio sistematico, cuyo propdsito es
recolectar, analizar y abstraer estricta y trans-
parentemente los resultados obtenidos acerca
del tema especifico. Este método se caracteriza
por guiarse de una estructura protocolar pre-
definida que detalla los criterios que deben ser
incluidos, asi como los que deben ser excluidos
u omitidos. Lo mismo sucede con la metodolo-
gia empleada en la exploracién y el posterior
analisis de los datos.

Para proceder con la investigacion se con-
sideraron aquellos estudios de los ultimos cin-
co afios que desarrollaron alguna aplicaciéon o
revision teorica del clima organizacional, prin-
cipalmente de empresas. El caracter bibliogra-
fico del estudio permiti6 el analisis de diver-
sas fuentes de informacion con la intenciéon de
coincidir con resultados de articulos cientificos
referentes a la tematica seleccionada. Los arti-
culos que fueron seleccionados se hallaron en
bases de datos virtuales de gran reconocimien-
to tales como Dialnet, Redalyc y Scielo. Los
criterios requeridos para realizar la seleccion
de las investigaciones fueron que los articulos
hayan sido publicados en revistas cientificas,
principalmente indexadas o no, que daten del
ano 2019 hacia adelante, ademas de que desa-
rrollen como tema el clima organizacional en
empresas u otro tipo de organizaciones.

En referencia a los criterios de inclusion y
de exclusidn, se especificaron los siguientes:

e (riterios de inclusion

_ Todo articulo cientifico que tratara so-
bre las palabras de busqueda: clima or-
ganizacional, estudios organizacionales,
empresas, administracion, liderazgo.

_ Articulos en idiomas de espafiol, in-
glés y portugués.

_ Articulos que se incluyan en un perio-
do de tiempo del 2019 al 2023.

e C(Criterios de exclusion

_  Todo articulo fuera del rango de tiem-
po indicado.

Los datos han sido previamente recolecta-
dos en los meses de abril y mayo del afio 2023.
El siguiente paso para la seleccién fue la lectura
de los articulos, principalmente los resimenes
y las conclusiones, para determinar su relevan-
cia y definir su inclusiéon dentro del registro.
De esta manera, se pudo estructurar de una
manera mas adecuada la revisidon permitiendo
una presentacion mas légica y consecuente de
los hallazgos y de las tendencias sobre el clima
organizacional de los ultimos cinco afios.

A partir de lo estructurado, se desarrolla-
ron argumentos sélidos basados en la literatu-
ra revisada, destacando las tendencias, discre-
pancias y contribuciones clave de los estudios
seleccionados. Finalmente, se presentaron
reflexiones criticas respecto a los hallazgos y
contribuciones de las investigaciones a modo
de balance, los cuales fueron redactados de ma-
nera concisa, coherente y bien estructurada en
el apartado respectivo.

Cabe resaltar que la importancia de las
revisiones sistematicas radica en su capacidad
para resumir de manera objetiva la evidencia
disponible, identificar lagunas en el conoci-
miento y orientar la toma de decisiones, en este
caso, de indole investigativa. Al proporcionar
una sintesis de la evidencia de alta calidad, las
revisiones sistematicas son consideradas una
de las fuentes de informacidon mas confiables y
utiles para la practica cientifica.

RESULTADOS

Al momento de llevar a cabo la busqueda de
estudios e investigaciones bajo la misma te-
matica, se identificaron un total 4,978 estudios
primarios, los cuales fueron disminuyendo al
momento en que se comenzaron a aplicar los
criterios de exclusién, eliminandose 253 arti-
culos debido a que se encontraban duplicados,
373 por encontrarse fuera del rango de afio de
publicacién y 4,327 por no ajustarse a la tema-
tica, por lo que la muestra quedd resumida a 25
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articulos encontrados dentro de las bases de
datos de Dialnet, Redalyc y Scielo.

Dentro de aquellas profesiones que inves-
tigaron mas al respecto, resaltaron las siguien-
tes: licenciado en administraciéon empresarial
(8), docentes (6), psicélogo (5), médicos (5) y
licenciado en administracién industrial (1).

La mayor parte de los articulos seleccio-
nados se centraron en estudiar la estimacién
medible del clima de caracter organizacional al
interior de una organizacién o institucién, tra-
tandose de casos comparadas con otras varia-
bles. Resaltaron los estudios donde se buscaba
comparar la variable denominada como clima
organizacional con otros constructos que guar-
dan cierto tipo de vinculaciéon como el benepla-
cito del cliente, desempefio laboral, los estilos
de liderazgo, entre otros. Para lograrlo, se apli-
caron diversos tipos de instrumentos. La mayo-
ria de ellos fueron validados categéricamente,
mientras que otros resultaron muy simples
para la investigacion desarrollada.

Ahora bien, dentro de los tipos de instru-
mentos aplicados resaltaron la escala para eva-
luar el clima organizativo, cuestionarios de cli-
ma organizacional, inventarios asociados con
la atmdsfera organizacional (OPS/OMS), cues-
tionarios donde se enlazaban interrogantes
tanto para el clima de la organizacién como el
constructo de la satisfaccion del trabajo y tests
para evaluar la medicion del desempefio labo-
ral junto con el clima organizativo. Todos ellos
fueron desarrollados o considerados siguiendo
los objetivos de cada investigacion.

En cuanto a las poblaciones o personas es-
tudiadas dentro de estas investigaciones, des-
tacaron un 43% de personas o profesionales
insertadas en el sector publico, 27% trataba
al personal médico o personal sanitario, 20%
referia a personal docente (ya sea dentro del
sector estatal, asi como del privado) y un 10%
representaba a personal de enfermeria.

De conformidad con las investigaciones
seleccionadas, éstas proporcionaron varias
propuestas y modelos para estructurar y com-
prender las dimensiones del clima organizacio-
nal. Se mencionan diferentes enfoques y pers-
pectivas sobre cémo definir y medir el clima
organizacional. Una propuesta considera ocho

dimensiones que incluyen un sistema justo de
recompensa, desafio de trabajo, caracteristicas
del miembro, estructura organizacional, valo-
res de gestion, politicas organizacionales, esti-
lo de liderazgo y condiciones econémicas. Otro
modelo propone seis dimensiones: estructura
organizacional, factores estresantes, conflic-
to, incentivos, participaciéon y apoyo a nuevas
ideas.

Ademas, se presentan otros modelos con
cinco y seis dimensiones respectivamente, que
incluyen aspectos como democracia y compro-
miso a la organizacion, liderazgo e interaccidn,
factores de logro, sinceridad y conflicto. Tam-
bién se mencionan perspectivas estructurales
e interactivas sobre el clima organizacional,
donde la estructura se refiere a fen6menos ob-
jetivos como la estructura, el mandato y la de-
liberacion de decisiones, mientras que la pers-
pectiva interactiva se centra en el entorno, el
sistema social y la cultura de la organizacion,
con respecto a los elementos dimensionales
especificos del clima de tipo organizacional, se
mencionan variables como motivacién, apoyo,
liderazgo, toma de decisiones, comunicacidn,
relaciones interpersonales, establecimiento de
objetivos, estructura organizacional, control y
regulaciones, entre otros.

Estas dimensiones se presentan en una ta-
bla que proporciona indicadores relacionados
con cada una de ellas, como el monto del sala-
rio, el reconocimiento del trabajo realizado,
el estilo de liderazgo de los gerentes, la inter-
vencion activa del equipo para deliberar deci-
siones, la efectividad de los canales de comu-
nicacidn, y la funcionalidad de los canales de
comunicacién formal, entre otros.

El documento también menciona la exis-
tencia de modelos de factores asociados al cli-
ma organizacional, que se asemejan a los mo-
delos de dimensiones, pero desde un enfoque
correlacional. Algunos de estos factores inclu-
yen la estructura organizacional, los proce-
sos, los rasgos psicoldgicos, la conducta de los
trabajadores, as{ como la identidad, el conflic-
to, estandares, cooperacion, las relaciones, el
desafio, la recompensa, la responsabilidad y la
estructura.

En general, el documento ofrece un pa-
norama amplio y detallado de las dimensiones
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y factores asociados al clima organizacional,
proporcionando perspectivas teoricas y es-
tructuras que pueden utilizarse para la medi-
cion y comprension del clima organizacional en
diferentes contextos empresariales.

DISCUSION

Para discutir los resultados de los estudios y
articulos referentes al clima organizacional es
importante tener en cuenta que el clima orga-
nizacional ha sido consolidado como un asunto
de gran relevancia en el &mbito empresarial y
académico, debido a su impacto en el bienestar,
comodidad e impulso laboral de los empleados.
En este sentido, diversos autores han contri-
buido con investigaciones que ha impulsado sa-
tisfactoriamente los estudios y entendimiento
de tan complejo y multidimensional fen6meno.

Uno de los rasgos que resultan destacables
en la literatura sobre clima es la variedad de
enfoques y modelos tedricos propuestos para
su estudio. Por ejemplo, Alonso Carracedo, P.,
y Aguilera-Luque (2021) recalcaron el enfoque
basado en la percepcién compartida del perso-
nal sobre aquellas normas, costumbres y me-
canismos de tipo organizacionales, destacando
la importancia de la congruencia entre el clima
organizacional y los propésitos y principios
asumidos por la organizacion.

Las principales fortalezas de la literatura
estudiada son la presentacion de una caracte-
rizaciéon detallada del fenémeno de clima or-
ganizacional a partir de la fundamentacién en
diferentes perspectivas tedricas (estructura-
listas, interaccionales, subjetivistas), las cua-
les enriquecen la comprensién del concepto de
clima organizacional. Asimismo, se presentan
marcos teoéricos de andlisis de multiples di-
mensiones y factores que permiten una carac-
terizacidn integral del clima en las organizacio-
nes. Adicionalmente, se presenta un aporte en
la identificacién de variables influyentes tanto
positivas (liderazgo, recompensas) como nega-
tivas (conflictos, comportamientos contrapro-
ducentes), concluyendo con propuestas de mo-
delos con variables e indicadores especificos
para la medicién y evaluacion sistematica del
clima.

Por otro lado, Espinoza Palomino et al
(2023) comentaron acerca del modelo que

identifica ocho componentes dimensionales
que configuran este clima, incluyendo la es-
tructura de tipo organizacional, el estilo de
direccién, recompensa, vinculos entre los em-
pleados, entre otros. Este modelo tiene una
vasta utilizacién dentro de la investigacion so-
bre clima organizacional y ha contribuido a una
mayor comprension de sus diferentes aspectos.

Por otro lado, entre las principales debi-
lidades de la literatura estudiada se encuen-
tran el insuficiente nimero de instrumentos
de medicion validados, asi como la escasez de
estudios que correlacionen los factores del cli-
ma organizacional con indicadores concretos
de productividad y desempeio. Por ultimo, se
presenta una falta de integracion entre los dife-
rentes enfoques tedricos sobre las dimensiones
del clima organizacional, culminando con una
limitada aplicabilidad practica de algunos mo-
delos por su excesiva complejidad, quitandoles
versatilidad para su uso en distintos contextos.

En términos de la medicién del clima or-
ganizacional, Bustamante Requena (2023)
comentd sobre el enfoque basado en cuatro
dimensiones: adaptabilidad, misién, involucra-
miento y consistencia. Este enfoque toma como
punto central la capacidad que posee la entidad
para ajustarse a los desafios presentados por la
actual coyuntura, asi a sus objetivos y normas
éticas, el nivel de implicancia que asumen los
trabajadores y la articulacién endégena de la
organizacion.

Otro aspecto importante discutido en la
literatura es la vinculacion relacional que exis-
tiria entre el clima organizativo con el desem-
pefio, la satisfaccion de los trabajadores y la ro-
tacién de los supeditados. Por ejemplo, Faremi
y Jita (2019) han encontrado evidencia de que
un clima considerado como positivo a nivel or-
ganizativo guarda cierta conexién asociativa
con el compromiso o predisposiciéon que asu-
men los trabajadores y un mejor desempeifio
organizacional.

Con respecto al impacto que generan cau-
sales exdgenas o externas en el clima, Fajardo
Aguilar et al. (2020) han destacado la rele-
vancia de considerar el contexto organizacio-
nal y socioeconémico en el estudio analitico
de este clima organizativo, sefialando que las
percepciones y experiencias de los empleados
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pueden estar influenciadas por factores de
caracter externo que se encuentran fuera del
manejo o control por parte de los encargados
de la compaiiia.

Entre los aspectos destacables sobre los
hallazgos de la revision literaria se encuentran
el papel fundamental que cumple el clima orga-
nizacional como factor determinante en la efec-
tividad de las compafiias y el comportamiento
de los empleados. Se resalta su influencia en la
motivacion y desempeio. También se ha res-
catado la existencia de multiples perspectivas,
modelos y estructuras conceptuales para de-
finir las estructuras que configuran la dimen-
sién del clima organizacional, tanto a partir de
una perspectiva subjetiva asi como objetiva.
Ademas, se identificaron las dimensiones clave
que inciden en la configuracién del clima. Estas
dimensiones incluyen liderazgo, sistemas de
recompensas, toma de decisiones, relaciones
interpersonales, objetivos, entre otros.

En esa misma linea, también se han pre-
sentado hallazgos como la clasificacion de los
factores del clima organizacional, los cuales
Hassanpoor et al. (2019) clasificaron en positi-
vos (como apoyo, trabajo en equipo, reconoci-
miento) y negativos (conflictos, comportamien-
tos contraproducentes). Se encuentra también
el desarrollo histdrico del estudio del clima or-
ganizacional en diferentes etapas, demostran-
do la evolucién y profundizacién del concepto.
A esos aspectos se suman la propuesta de mo-
delos y escalas especificos para el analisis de la
medicién sistematica cuantitativa del clima or-
ganizativo en base a sus dimensiones e indica-
dores, incluyendo la vinculacién estrecha entre
el clima y la satisfaccion en el centro de labores
como indicador de gestion organizacional.

En ese sentido, es crucial que las organi-
zaciones sean conscientes de la relevancia que
toma el clima de la organizacion y tomen me-
didas proactivas para fomentar un ambiente
laboral positivo y saludable. Ello, ciertamente,
implica implementar determinadas politicas y
practicas que promuevan la transparencia, la
equidad, el trabajo grupal y el desarrollo en el
ambito profesional de los empleados, asi como
la identificaciéon e intervencion para reducir
situaciones de conflicto de manera acertada y
oportuna.

Tomando en consideracion lo planteado, se
observo que los estudios y articulos referentes
al clima organizacional han permitido avanzar
en la comprension de este fendmeno complejo
y multidimensional. Los diferentes enfoques y
modelos teoéricos propuestos han contribuido
a una mayor claridad conceptual y a una me-
jor medicién del clima organizacional, lo que a
su vez ha permitido identificar su impacto en
variables importantes como el desempeiio, la
satisfaccion en el trabajo y la rotacién de los co-
laboradores. Sin embargo, ain quedan areas de
investigacion pendientes, como la influencia de
factores externos en el entorno organizacional
y la asociacién vinculante que existe entre el
clima organizativo y variables como la innova-
cién y el compromiso organizacional, que me-
recen ser exploradas en futuros estudios.

Un area de investigacién pendiente que
aflora tras la realizacion de este estudio es la
aplicacion y experimentaciéon con los métodos
para la mejora del clima organizacional, asi
como el andlisis del funcionamiento de la rela-
cion entre clima organizacional y éxito corpo-
rativo en diferentes tipos de organizaciones.
Estudios de caso podrian aportar en gran me-
dida a la teoria, pues proveerian un ejemplo de
aplicacion de distintos modelos y métodos.

En resumen, el clima de caracter organi-
zacional desempeifia una funcion crucial para el
sostenimiento y éxito corporativo. El entendi-
miento adecuado de los elementos que produ-
cen cierto efecto en el entorno de una organi-
zacion laboral y la articulacién de estrategias
para producir cambios cuyos impactos sean
claves y positivos, tales como la eficiencia en
el centro de trabajo, el grado de satisfacciéon de
los empleados y la retencion del talento, produ-
cen un impulso significativo hacia la consecu-
cion de las metas empresariales dentro de un
largo periodo de tiempo.

CONCLUSIONES

De conformidad con el estudio llevado a cabo y
considerando los hallazgos que han sido obte-
nidos, se presentan las conclusiones:

e El clima organizacional es un aspecto
principal y relevante para obtener los be-
neficios esperados de cualquier empresa,
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dado que tiene un impacto significati-
vo en cuanto los trabajadores se desen-
vuelven dentro de su entorno laboral y
responden a las expectativas y deman-
das de sus roles. Se trata de un concep-
to multifacético y complejo, que abarca
una serie de elementos interrelacionados
que influyen en la percepciéon y el com-
portamiento de que poseen dentro de la
compaiiia el personal de trabajo. En este
sentido, la comprensiéon y gestion efec-
tiva del clima organizacional se vuelve
crucial en las compaiiias, ya que sus di-
rigentes anhelan conseguir un adecuado
desempefio, asi como alcanzar sus objeti-
vos estratégicos.

e Para proceder con el estudio y analisis
del clima organizacional se han propues-
to diferentes modelos para estructurar
sus dimensiones como aquellos que in-
cluyen dimensiones como sistema justo
de recompensa, desafio de trabajo, carac-
teristicas del miembro, estructura orga-
nizacional, valores de gestion, politicas
organizacionales, estilo de liderazgo, con-
diciones econdmicas, entre otros. Dichos
modelos también pueden clasificar las
dimensiones en positivas (liderazgo, sen-
sacion de calidez y apoyo, organizacion,
recompensas, requerimientos y respon-
sabilidad) y negativas (comportamientos
laborales contraproducentes, retiro, robo,
sabotaje y abuso).
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