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RESUMEN

La capacidad de las empresas para lograr mayores resultados esta muy influida por el clima organizacional. Gestionar
este componente implica previamente su adecuada evaluacion. La conceptualizacion del clima organizacional, asi como
la identificacion de las variables que lo conforman en funcion de identificar pautas para su evaluacion, constituye el ob-
jetivo de este articulo. Los métodos tedricos utilizados fueron el analisis-sintesis y la induccién-deduccion y el andlisis de
contenido y como método empirico la revision documental. Se indagé en trabajos de los Ultimos cinco afios (2019-2023),
lo que permiti¢ identificar rasgos que definen este concepto y las variables mas recurrentes que se utilizan para su carac-
terizacion. Los resultados apuntan a la no existencia de consenso con relacion a las caracteristicas que definen el clima
organizacional como concepto y ante la numerosa presencia de variables o dimensiones que hacen los investigadores
estudiados, se sugiere concertar con los implicados y otros especialistas 0 expertos externos, aquellas que tengan un
mayor impacto en el cumplimiento de la mision de las organizaciones y utilizar mas de un instrumento, de tal forma que
se pueda triangular metodolégicamente la informacion como herramienta para la obtencion de resultados mas fiables,
que no pueden descansar solo en una encuesta.
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ABSTRACT

The ability of companies to achieve greater results is greatly influenced by the organizational climate. Managing this
component previously implies its adequate evaluation. The conceptualization of the organizational climate, as well as
the identification of the variables that make it up in order to identify guidelines for its evaluation, constitutes the objective
of this article. The theoretical methods used were analysis-synthesis and induction-deduction and content analysis and
documentary review as an empirical method. Work from the last five years (2019-2023) was investigated, which made it
possible to identify features that define this concept and the most recurrent variables used for its characterization. The
results point to the non-existence of consensus in relation to the characteristics that define the organizational climate as a
concept and given the numerous presence of variables or dimensions made by the researchers studied, it is suggested
to agree with those involved and other specialists or external experts, those that have a greater impact on the fulfillment
of the mission of the organizations and use more than one instrument, so that the information can be methodologically
triangulated as a tool to obtain more reliable results, which cannot rely solely on a survey.
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INTRODUCCION

No existen dudas en la comunidad académica sobre el
papel que desempefian los componentes o factores del
comportamiento organizacional (disciplina que se encar-
ga de analizar la manera de actuar de las personas y sus
experiencias en el ambito laboral y la formacion desde un
aspecto individual, grupal y organizacional) para el logro
de los objetivos, en un entorno cada vez méas competitivo
e interconectado tecnoldégicamente. Por tanto, el éxito en
la gestion de los procesos estratégicos, clave y de apoyo
de las empresas, dependera decisivamente de la manera
en que se dinamicen las relaciones entre trabajadores y
directivos, para lo cual el alcance de un adecuado clima
organizacional (CO) propiciara el desarrollo individual y
colectivo. Este componente o factor sociopsicolégico ha
generado, para su comprension, una variada existencia
de definiciones, asi como, numerosas variables o dimen-
siones que pudieran conformarlo, lo que complejiza la
caracterizacion, por medio de la evaluacion, de los esce-
narios organizacionales.

Un CO contraproducente es generador de conflictos, in-
satisfaccion, desmotivacion en los trabajadores, ausen-
tismo, baja productividad, estrés laboral, actitud reactiva
ante el cumplimiento de los objetivos, inestabilidad en los
puestos de trabajo, entre otros resultados no deseados,
los que sumados a inadecuados estilos de direccién, in-
fluyen sobre la calidad de los procesos organizacionales
y psicoldégicos que ponen en peligro y crean una entropia
en su funcionamiento y una cultura organizacional que
aleja de su identidad, el talento, la innovacion vy la creati-
vidad de su personal.

Estudiar el CO facilita construir organizaciones mas huma-
nizadas, en las que se prioriza la innovacion y se favorece
el desarrollo integral de las personas, lo cual redunda en
el nivel de productividad laboral. Por su incidencia so-
bre la calidad de los productos y servicios que entregan
las organizaciones a sus destinatarios, y que en el largo
plazo conforman una determinada cultura organizacional,
en este articulo se realiza una sistematizacion de estas
categorias, en funcion de identificar los rasgos esenciales
que definen el CO, asi como las posibles variables que lo
conforman, en funcion de su evaluacion, lo que se erige
como premisa para el logro de la mision en las empresas
y el sector presupuestado.

La busqueda bibliografica posibilité que se identificara
una variedad de propuestas de autores, que son un re-
flejo de la diversidad de criterios existentes. Dentro de
estos trabajos destacan los de Barria-Gonzélez et al.
2021; Beltran-Hernandez et al. 2021; Bustamante & Lapo,
2022; Bustamante et al., 2022; Chiang-Vega et al. 2021,
Daza et al. 2021; Garcia-Salirrosas, 2023; Gracida, 2022;
Gutiérrez et al. 2023; Hernandez et al. 2021; Iglesias-
Armenteros et al. 2020; Marquez et al. 2021; Marquez

& Cardoso, 2022; Olivera et al. 2021; Paredes & Quiroz,
2021; Paredes-Zempual et al. 2021; Pereyra et al. 2022;
Rojas-Sanchez et al. 2022; Sanchez et al. 2022; Segredo
et al. 2015; Soto et al. 2022; Vazquez et al. 2022; Villalba,
2021; Zambrano & Zambrano, 2022.

Metodologia

En funcion del objetivo propuesto, la seleccion de los ma-
teriales se centrd en la busqueda de articulos desde la
base de datos SciELO para identificar investigaciones ac-
tualizadas de los ultimos cinco afios (2019-2023), como
premisa para la utilizacion de la revision documental y los
meétodos tedricos analisis-sintesis, induccion-deduccion
y anélisis de contenido. Ellos, en conjunto, posibilitaron
delimitar los rasgos que definen el concepto de CO, las
variables que pudieran conformar su evaluacion en las
empresas y que se erigen como un referente para su ges-
tion por directivos y trabajadores y algunas pautas para
llevar a cabo dicho proceso de evaluacion.

DESARROLLO

El analisis del concepto CO en las empresas conduce ha-
cia la busqueda de sus rasgos esenciales, como premisa
para la asuncion de una definicion que precise caracte-
risticas de este concepto, en funcién de identificar las va-
riables o dimensiones que lo conforman y que pueden ser
objeto de evaluacion. En consonancia, para Bustamante
& Lapo (2022), el CO es producido naturalmente en los
empleados y directivos dentro de su ambiente laboral y
deviene de la percepcion de procesos de comunicacion,
toma de decisiones y motivacion que influyen a nivel indi-
vidual en lo psicolégico y en la interaccion e interdepen-
dencia a nivel colectivo en las organizaciones. Asimismo,
Chiang-Vega et al. (2021), consideran que esta asociado
a la percepcion que tienen los empleados de las estructu-
rasy procesos que ocurren en el entorno laboral y que la
resultante del mismo incentiva determinadas conductas
en las personas que impactan en la organizacion.

De igual forma, Daza et al. (2021), también caracteriza el
CO como la percepcion que tienen los trabajadores del
ambiente de trabajo de la organizacion en la que laboran,
la cual esta determinada por factores organizacionales y
personales. De igual modo, Barria-Gonzalez et al. (2021),
entienden el CO como “la percepcion compartida de lo
que la organizacion es en términos de las politicas, prac-
ticas, procedimientos, rutinas y recompensas organizacio-
nales esperados por los trabajadores en funcion de las
interacciones naturales de las personas’’ (p.175)

De otra parte, Bustamante et al. (2022), también asumen
que son percepciones que empleados y directivos tienen
de la realidad en la cual se encuentran y afectan el modo
de trabajo de las personas, provocando ambientes basi-
camente cambiantes y de corto plazo. Estos ambientes
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se manifiestan en la mente de cada persona y se me-
diatizan colectivamente en las organizaciones. Con igual
comprension del término, Gracida (2022), lo conceptuali-
za como la percepcion que los trabajadores tienen sobre
la forma en la que esta estructurada la organizacion vy el
funcionamiento de sus procesos, asi como la relaciones
sociales dentro del trabajo como lo son el trato entre com-
pafieros, la comunicacion de los jefes, y la sensacion que
la persona tiene del ambiente fisico.

Gutiérrez et al. (2023), resaltan que, en lugar de describir
a las experiencias laborales individuales de los trabaja-
dores, el CO refleja las percepciones compartidas de los
empleados sobre como se hacen las cosas en la organi-
zacion. Por su parte, Hernandez et al. (2021), que asocia
fuertemente el liderazgo como variable que decide en un
CO positivo, define este ultimo como el ambiente psicolo-
gico que es efecto de los comportamientos, los modelos
de gestion y las politicas organizacionales, que se refleja
en las relaciones interpersonales. Se conoce que el clima
forma parte de la cultura organizacional, pero no solo eso,
sino que también se materializa entre las condiciones y
ambiente laboral, donde se genera una percepcion en los
trabajadores que puede influir en su conducta y por ende,
en los resultados de la organizacion.

De igual modo Marquez et al. (2021), lo definen como la
percepcion que tiene el empleado en cuanto a estimulos,
reglas y participacion en la organizacion y ambiente la-
boral en el que se desenvuelve. También hacen mencion
de otra definicion que califica el CO como una cualidad
o propiedad del ambiente organizacional que perciben o
experimentan los miembros de la organizacion y que in-
fluye, directamente, en su comportamiento. También para
Marquez & Cardoso (2022), el CO es considerado un ta-
miz por el cual pasan los propdsitos de una organizacion,
que al ser percibidos por los trabajadores generan un de-
terminado ambiente que repercute sobre las motivacio-
nesy el comportamiento que ocasionan varios efectos en
la organizacion.

Se puede definir como la conexién con la motivacion y
los colaboradores de cada empresa, que se refleja en la
satisfaccion laboral, el animo, interés y colaboracion en
las actividades encomendadas. Abarca las percepciones
que el trabajador tiene de su organizacion y la opinion con
relacion a la motivacion, autonomia, toma de decisiones,
trabajo en equipo, estructura, recompensas, considera-
cion, cordialidad, apoyo y apertura. Los rasgos que ellos
asumen por tanto, son 1) la percepcion por parte de los
colaboradores de la empresa, 2) las dimensiones propias
de cada organizacion que la hacen diferente a los demas
y 3) el impacto que se genera debido a la interaccion que
hay entre la percepcion y las dimensiones de la empresa
(Marquez & Cardoso, 2022). Como sostienen Olivera et al.
(2021), el CO esta fundamentado en el estado emocional

del trabajador, lo que implica la percepciéon de situacio-
nes que se dan en una organizacion.

Segun Paredes & Quiroz (2021), el CO se enfoca en los
ambientes voragines y cambiantes en que las personas
viven dentro de una organizacion, donde las percepcio-
nes colectivas juegan un rol estelar que determinan el
comportamiento y pueden alterar el entorno en que se
desenvuelven. Por tanto, contar con el mejor talento es
una ventaja competitiva en el mercado, pues las perso-
nas son el activo mas importante de las organizaciones.
Una idea similar puede encontrarse en Paredes-Zempual
et al. (2021), los que indican que es un cambio temporal
en el comportamiento actitudinal de las personas, que
esta asociado a las percepciones del trabajador sobre su
ambiente laboral, las cuales se podran mantener o cam-
biar en funciéon de las interacciones que se den.

Para Pereyra et al. (2022), el CO son aquellas particula-
ridades del entorno laboral que determinan las caracte-
risticas de una empresa, y de como las percepciones de
los trabajadores influyen en su conducta. Es una varia-
ble fundamental desde el punto de vista estratégico. Los
hallazgos de su relacion con el liderazgo de alto rendi-
miento tendran un impacto directo en los resultados em-
presariales. En el caso de Rojas-Sanchez et al. (2022),
coinciden en la multidimensionalidad de este concepto,
lo que complejiza su definicion, ademas de que puede
ser considerado como el que incide en la satisfaccion de
los trabajadores y en la productividad, asumen que tam-
bién puede abordarse como resultado de las condiciones
particulares de cada empresa, de acuerdo a su historia,
tipo de organizacion y su estructura.

Asi las cosas, Segredo et al. (2015) enfatizan en que el
CO se comprende como las percepciones que el trabaja-
dor tiene de las estructuras y los procesos que ocurren en
un medio laboral. Esas percepciones se originan en una
gran variedad de factores como: liderazgo y préacticas de
direccion, los relacionados con el sistema formal y la es-
tructura de la organizacion, asi como las consecuencias
del comportamiento en el trabajo. La seleccion de estas
variables o factores estan en correspondencia con las ca-
racteristicas particulares de cada organizacion y en de-
pendencia de los problemas detectados o por prevenir.
En este orden de ideas Soto et al. (2022), sostienen que
el CO es un conjunto de propiedades del entorno laboral,
sentidas en forma directa o indirecta por los trabajado-
res, que se supone son una fuerza que influye en el com-
portamiento de este, mientras que Vazquez et al. (2022),
refieren que es el ambiente generado por las emociones
de los integrantes de un grupo u organizacion, que esta
relacionado con la motivacion del personal. Se refiere tan-
to a la parte fisica como mental.

Villalba (2021), por su parte, expresa que el CO es una
mezcla de percepciones que hacen las personas de sus
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trabajos en una empresa que lo relacionan especifica-
mente con la calidad del ambiente interno como las poli-
ticas, practicas y procedimientos organizacionales, tanto
formales como informales y que influye directamente en
sus actitudes, creencias, valores y motivaciones por el
cual es percibido por los integrantes de la organizacion.
En este mismo orden, Zambrano & Zambrano (2022), lo
definen como el resultado de acciones, con base a la per-
cepcion que tienen los empleados respecto a su entorno
de trabajo, compuesta tanto por factores organizaciona-
les como personales, en consonancia, su estudio propi-
Cia una oportuna toma de decisiones.

Notese que, entre los autores existen dos posiciones
que ubican el CO como un proceso vivencial psicolégico
(percepciones compartidas) y otros como un resultado
(cualidad o propiedad), que en varios casos lo asocian
a otros factores sociopsicoldgicos para correlacionarlos
en sus estudios (liderazgo, satisfaccion laboral, confianza
interpersonal, estilos de direccion, rotacion de personal,
desempefio laboral, satisfaccion laboral, habilidades di-
rectivas, entre otras).

En el andlisis de las posibles variables (dimensiones, fac-
tores, subdimensiones) que conforman el clima resulta in-
teresante el hecho de que no se aprecia un consenso res-
pecto a las dimensiones especificas que lo configuran,
pues las que son especificas de los atributos organizacio-
nales se han mezclado con otras consideradas individua-
les (Barria-Gonzéalez et al., 2021). Estos investigadores
utilizan un cuestionario para evaluar cinco dimensiones
especificas. Confianza organizacional, Tensién laboral,
Apoyo social, Retribucién y Satisfaccion laboral.

Otros, como Garcia-Salirrosas (2023), manejan entre las
variables que pueden impactar en un CO proambiental,
para fomentar practicas sostenibles en las empresas, €l
entusiasmo por la marca empleadora; el compromiso or-
ganizacional afectivo; el apego emocional y; el comporta-
miento proambiental en el lugar de trabajo y, para realizar
la evaluacion del comportamiento de esas variables se
apoyaron en una encuesta aplicada mediante un cues-
tionario en linea. El estudio que realizaron demostré que
las organizaciones que adoptan practicas sostenibles y
promueven un CO con esas caracteristicas no solo con-
tribuyen al cuidado del medioambiente, sino que tam-
bién pueden mejorar varios aspectos de la experiencia
laboral de los empleados, asi como su compromiso, lo
que puede tener una repercusion positiva en la reputa-
cion, la retencion de talento y el desempenfo general de
la organizacion.

Por su parte Beltran-Hernandez et al. (2021), asumen nue-
ve dimensiones para la evaluacion del CO en empresas
del sector agropecuario bajo analisis de estadisticas mul-
tivariadas, estas fueron: 1) la estructura organizacional
de la empresa; 2) demandas del trabajo; 3) desempefio;

4) liderazgo y participacion; 5) relaciones laborales; 6)
remuneracion; 7) recompensa; 8) contexto social, extra-
laboral y familiar y; 9) satisfaccion laboral). Estas dimen-
siones fueron estudiadas a través de 38 indicadores, con
el apoyo de un cuestionario como instrumento para la re-
coleccion de la informacion.

Estos autores, mencionados anteriormente, reconocen
la existencia de otras propuestas que clasifican las va-
riables en independientes y dependientes, dentro de las
primeras, que constituyen insumos para un estudio del
clima, ubican la percepcion del ambiente fisico, el tipo de
relaciones, factores que afectan el crecimiento personal y
profesional, la descripcion del trabajo, la responsabilidad
hacia las tareas, el conocimiento del trabajo y la experien-
cia. En el caso de las que se consideran dependientes,
sittan el nivel de satisfaccion y el de bienestar laboral.

En el estudio de Chiang-Vega et al. (2021), se establece
una relacion entre el CO, como variable dependiente y
la incidencia de la satisfaccion laboral y la confianza in-
terpersonal como variables independientes que pueden
tener una incidencia en la primera. Para ello, se basan en
la aplicacion de una encuesta como método, con el apo-
yo de herramientas estadisticas. Incluyen como factores
(dimensiones o variables) del clima: autonomia, cohesion,
confianza, presion, apoyo, reconocimiento, equidad e, in-
novacion. En este trabajo se evidencié que la apreciacion
de un CO alto se debe a que los empleados tienen mayo-
res niveles de satisfaccion laboral.

Del mismo modo, mediante una encuesta, Daza et a.
(2021), asumen como dimensiones para el estudio del
clima: condiciones de trabajo (salario, oficina e instala-
ciones), entorno laboral (trabajo en equipo, buen trato,
comunicacion y liderazgo) y comportamiento organiza-
cional (toma de decisiones, posibilidades de superacion,
liderazgo y toma de decisiones). Para el procesamiento
de los datos recopilados en el instrumento se apoyan una
herramienta tecnoldgica (el software Quick View), que
ayuda a almacenar la informacion en dispositivos mo-
viles, como tablets o computadoras portatiles y permite
ademas generar graficas comparativas. Bustamante et al.
(2022), igualmente, utilizan un cuestionario que contiene
10 dimensiones: Colaboracion y buen trato, Motivaciéon
laboral, Iniciativa participativa, Desarrollo profesional,
Apoyo al emprendimiento, Equipos y distribucion de per-
sonas y material, Organizacion y desempefio, Estabilidad
laboral, Comunicacion y desarrollo y, Autonomia y
profesionalismo.

Gracida (2022), asocia el estudio del CO a un cuestio-
nario que consta de cincuenta preguntas que se divi-
den en nueve dimensiones: 1) Estructura (la percepcion
y apreciacion de los trabajadores a la estructura formal
de la empresa, como lo son los reglamentos, procedi-
mientos, etc.), 2) Responsabilidad (la sensaciéon que los
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trabajadores tienen de ser su propio jefe, refiriéndose al
poder de tomar decisiones, por contar con las suficientes
capacidades para hacerlo y que los superiores confien
en su buen juicio), 3) Recompensa (el saber que seran
recompensados por un trabajo bien hecho), 4) Riesgo (la
conciencia de los riesgos y desafios que existen en el
trabajo), 5) Calidez (la existencia de un compafierismo
general y de una amistad en grupos sociales informales).

Ademas, 6) Apoyo (la percepciéon que tienen los emplea-
dos del apoyo mutuo que existe entre sus comparieros y
el grupo directivo al enfrentar problemas), 7) Normas (la
sensacion de la importancia de las normas y sus exigen-
cias para lograr un buen trabajo), 8) Conflicto (la aprecia-
cion que tienen los empleados de que los directivos pres-
ten atencion a las opiniones de los trabajadores, incluso
cuando estas no sean las mismas que la de ellos) vy, 9)
Identidad (sentimiento de pertenencia de un trabajador
hacia la empresa, y de ser considerado como un miembro
valioso de su equipo de trabajo y de la organizacion en
general).

Por otra parte, las siete dimensiones que conforman el ins-
trumento de medicion con el que Hernandez et al. (2021),
evallan el CO, asociado al liderazgo son: 1) Percepcion
de la comunicacion jefe/trabajadores, 2) Percepcion de
la calidad y exactitud de la comunicaciéon descendente,
3) Percepcion de la comunicaciéon ascendente, particu-
larmente los aspectos empaticos y afectivos de esa rela-
cion, 4) Percepcion de las oportunidades de influir en el
jefe, 5) Percepcion de la confiabilidad de la informacion
recibida desde el Jefe, 6) Percepcion de confiabilidad de
la informacion recibida desde los compafieros de trabajo
y, 7) Percepcion de la comunicacion entre subordinados.

A partir de una amplia variedad de autores, Marquez et al.
(2021), hacen mencion de dimensiones como: los méto-
dos de mando, las caracteristicas de las fuerzas motiva-
cionales, de los procesos de comunicacion, de influencia,
de toma de decisiones, de planificacion, de control y los
objetivos de rendimiento y perfeccionamiento, ademas,
la estructura, responsabilidad individual, remuneracion,
riesgos, apoyo y tolerancia al conflicto, la autonomia,
conflicto y cooperacion, relaciones sociales, estructura,
rendimiento, estatus, flexibilidad e innovacion (resumidos
de los modelos de Likert, el de Litwin y Stringer y el de
Pritchard y Karasick).

Desde varios estudios sobre el tema de la evaluacion del
CO, Iglesias-Armenteros et al. (2020), identifican una di-
versidad de dimensiones entre las que destacan: iden-
tidad, motivacion laboral y responsabilidad, liderazgo
y reciprocidad, reconocimiento y estimulacion laboral,
compromiso, desarrollo personal y profesional, condicio-
nes fisicas y materiales, beneficios sociales, relaciones
interpersonales, desempeno de las tareas, el estilo de

direccion, la estabilidad, la retribucion, el sentido de per-
tenencia y los valores colectivos.

Una idea similar a los autores sistematizados es el uso
que hacen Marquez & Cardoso (2022), de la encuesta
como método para el diagnéstico y evaluacion del CO, en
la que incluyen como variables o categorias: 1) Entorno,
2) Comunicacion e informacion interna, 3) Trabajo en
equipo, 4) Formacion y desarrollo, 5) Motivacion, 6) Toma
de decisiones y 7) ldentidad. Ademas, utilizan paquetes
estadisticos contenidos en software como el SPSS para
ordenar, clasificar y analizar los datos obtenidos a través
de gréficas, tablas y cuadros que se utilizaron para la ex-
plicacion, descripcion verbal y escrita, con el propésito
de facilitar su analisis e interpretacion.

Para Olivera et al. (2021), los componente de importancia
para el estudio del CO se centran en la comunicacion, el
liderazgo, la relacion interpersonal, la motivacion, la inte-
raccion entre los avances tecnolégicos y la estructura de
la empresa. Mientras que Paredes & Quiroz (2021), que
afirman que estamos ante la presencia de una variable
multidimensional, ponderan dimensiones como la auto-
rrealizacion, la comunicacion, las condiciones laborales,
el involucramiento laboral y la supervision. La técnica utili-
zaron para su estudio fue la encuesta a través de visitas in
situ, llamadas telefénicas, mensaje de texto, redes socia-
les, correos electrénicos y la herramienta Google Form,
cuyos resultados fueron codificados en Excel y luego in-
gresados al programa estadistico SPSS.24

Paredes-Zempual et al. (2021), llaman la atencion acerca
de que las habilidades directivas, en la que incluyen la
negociacion, toma de decisiones, liderazgo, comunica-
cion y trabajo en equipo son las variables independien-
tes que maodifican el clima organizacional al considerarla
como una variable dependiente. Ellos derivan las habili-
dades directivas de una definicion que considera la ha-
bilidad como la capacidad del individuo, adquirida por
el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos
con el maximo de certeza, con el minimo de reduccion de
tiempo y economia y con el maximo de seguridad.

Por su parte Pereyra et al. (2022), agrupan tres factores
principales como dimensiones del CO: individuales, gru-
pales relacionales y organizacionales. Estos factores o di-
mensiones son los que generan modelos de interrelacion
dentro del concepto de clima organizacional. En el caso
de los individuales se mencionan como subdimensiones
el compromiso, la satisfaccion-orgullo, el desempefio, la
motivacion y el estrés-adaptacion. Dentro de los grupa-
les se hayan: liderazgo, confianza en el jefe inmediato,
trabajo en equipo-colaboracidén-cooperacion y apoyo-co-
municacion y en el grupo de los organizacionales esta
compuesto por trece factores o subdimensiones: politi-
cas-estrategia, infraestructura-equipos, normas-regla-
mentos, salud-seguridad, reconocimiento, desarrollo del
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personal, salario-beneficios-incentivos, equilibrio vida-tra-
bajo, diversidad-inclusion, integridad, gestion de clientes,
sostenibilidad y, COVID-19 (esta uUltima subdimension se
incluy6 por considerarla influyente en la percepcion del
trabajador en relacién a las medidas adoptadas por la
compafiia, y su impacto en la vida personal y laboral).

Para el estudio de la relacion entre el estilo de liderazgo y
el CO, Rojas-Sanchez et al. (2022), incluyeron la autode-
terminacion para realizar la tarea, la libertad de realizar-
las, la forma en que interaccionan los equipos de trabajo,
asi como los estandares de desempefio. La evaluacion la
llevaron a cabo un cuestionario que consta de 40 items
con respuesta tipo Likert con ocho dimensiones: autono-
mia, cohesion, confianza, presion, apoyo, reconocimiento,
equidad e innovacion y los datos fueron procesados con
el software Paquete Estadistico para Ciencias Sociales
(Statistical Package for the Social, SPSS) version 25.

Por su parte Sanchez et al. (2022), hicieron su evaluacion
del CO a partir de tres dimensiones con sus categorias:
comportamiento organizacional (motivacion, comunica-
cién y relaciones interpersonales y de trabajo); estructura
organizacional (funcionamiento, condiciones de trabajo y
estimulo al desarrollo organizacional) y la dimension estilo
de direccion con sus categorias (liderazgo, participacion,
solucién de conflictos y trabajo en equipo). En este tra-
bajo cabe destacar que se propusieron acciones para la
gestion de las categorias y dimensiones mas afectadas,
dirigidas hacia la participacion de los trabajadores en la
gestion de la calidad de los servicios que se ofrecen y en
la toma de decisiones para lograr servicios de excelencia,
reconocimiento por la labor desarrollada, el mejoramiento
de las condiciones de trabajo, garantia de la superacion,
informacion y promocion y el desarrollo de actividades
politicas, culturales y recreativas, no obstante seria muy
revelador realizar una medicion posterior a la implemen-
tacion de dicha intervencion para realizar un estudio del
efecto de las mismas.

Asimismo, Villalba (2021) incluye en su estudio seis di-
mensiones del CO, ellas son: trabajo en equipo, comuni-
cacion, igualdad, condicion fisica, liderazgo y motivacion.
La recopilacion de los datos se llevd a cabo mediante
una encuesta y a partir de los resultados y las dimensio-
nes afectadas se hacen sugerencias encaminadas a im-
plementar politicas de fidelizacion para los trabajadores
con el proposito de fomentar valor agregado dentro del
proceso de trabajo, como planes de formacién profe-
sional, de motivacion, politicas de igualdad, entre otros,
valorizando asi los puestos de trabajos para lograr un
buen clima organizacional. Del mismo modo Zambrano
& Zambrano (2022), para la evaluacion del CO aplicaron
un cuestionario conformado por seis dimensiones: propo-
sitos (8 items), relaciones interpersonales (5 items), me-
canismos de gestion (4 items), mecanismos de apoyo (6
ftems), recompensas (6 items) y liderazgo (9 items). Este

instrumento también fue evaluado aplicando la escala de
Likert, con una puntuacion de 1 a 5 puntos, en donde
5 representa a la opcién totalmente de acuerdoy 1 a la
opcion totalmente en desacuerdo. El andlisis de los datos
estadisticos se realizé mediante el programa SPSS 23.

De la sistematizacion aqui realizada se observan diversos
términos con los que se entiende el género préoximo de
las definiciones del CO, entre los que se destacan los si-
guientes: las percepciones, el ambiente laboral, una pro-
piedad o cualidad, entre otras. Asimismo, se puede es-
tablecer a partir de rasgos recurrentes analizados en las
definiciones de los autores que fueron objeto de revision
bibliografica que, el clima organizacional se define como
las percepciones compartidas que tienen los empleados,
gue fomentan un ambiente psicolégico determinado, en
los que incide una multidimensionalidad de variables,
asociadas a factores individuales, grupales y organiza-
cionales, que afectan el modo de actuacion de las perso-
nas y los grupos de trabajo, provocando ambientes basi-
camente cambiantes y de corto plazo, y que influyen, en
consonancia, en los resultados de la organizacion.

Ante la diversidad de variables (dimensiones, factores,
subdimensiones) que conforman el CO, segun revelan las
propuestas sistematizadas, lo mas aconsejable para aco-
meter un proceso de diagndstico y evaluacion de su esta-
do en determinada organizacion seria someter al criterio
de especialistas y de los propios trabajadores, una valo-
racion que permita ponderar dichas variables, en funcion
de estudiar aquellas que pueden tener un mayor impacto
en los resultados organizacionales, de manera contextua-
lizada. También es conveniente que los instrumentos (no
debe ser solo una encuesta, también se debe comple-
mentar con entrevistas y revision de documentos donde
se realizan balances de trabajo en la etapa objeto de eva-
luacion) permitan una triangulacion de fuentes para dar
mas fiabilidad a los resultados y junto a las interrogantes
sobre el estado de dichas variables o dimensiones, so-
licitar a los participantes acciones que contribuyan a la
solucion de los problemas que resulten del estudio.

CONCLUSIONES

Poder contar con instrumentos que faciliten el diagndstico
y la evaluacion del clima organizacional de una empresa
cataliza el tratamiento de variables o dimensiones que se
pueden optimizar, a partir del disefio una adecuada estra-
tegia de gestion para lograr la mejora continua y producir
cambios de comportamiento de los empleados, aumen-
tar su motivacion y el desempefio individual y organiza-
cional. En tal sentido, llama la atencion que los estudios
sistematizados se siguen quedando en el diagnostico y
evaluacion del CO, pero no se identifico alguno que fuera
mas alla, con una intervencion para la mejora, y después
evaluar el efecto de dicha intervencion, lo que coincide
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con los resultados obtenidos por Iglesias-Armenteros et
al. (2020).

La ausencia notable de propuestas de gestion del CO re-
vela la polémica sobre si este es 0 no modificable, toda
vez que lo consideran una cualidad o resultado de otros
factores, por lo que muchos decisores pueden mostrarse
poco optimistas con relacion a una trasformacion intencio-
nada. No obstante, los autores de este articulo consideran
que una estrategia que se concentre en las variables que
ponderan el desarrollo del capital humano, desde una vi-
sion integral, puede contribuir al mejoramiento significa-
tivo del clima organizacional, con el consiguiente efecto
en los resultados de las organizaciones, pudiendo afirmar
entonces que el clima es gestionable. También es reco-
mendable que los estudios previos que evallen el estado
de este componente del comportamiento organizacional
se lleven a cabo, siempre que sea posible, por agentes
externos a la organizacion, que cuenten con un nivel de
experticia al respecto, para evitar los sesgos asociados
a existencia de estilos de direccion autocraticos y poco
participativos, que lastren sus resultados.
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