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1. Qué es clima organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un
medio laboral (Goncalves, 1997).

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

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en
la organizacion, y por ende, en el clima.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar
los siguientes elementos:

« ElClima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

« Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

« ElClima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

« El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

« Estas caracteristicas de la organizacidon son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a otra
dentro de una misma empresa.

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



Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una
gran variedad de factores:

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

« Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizaciéon
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.).

« Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo,
apoyo social, interaccién con los demas miembros, etc.).

Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente
definicidn de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,
satisfaccion, rotacion, etc.).

Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacién y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacién como, por
ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona
con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

1. Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone el
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal e in-estructurado.

2. Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su autonomia en la
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisién que
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y
no tener doble chequeo en el trabajo.



3. Recompensa

Corresponde a la percepcidn de los miembros sobre la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el
premio que el castigo.

4. Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de los
desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizaciéon promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones

Es la percepcidn por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como
entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de
ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta
puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones sobre
las normas de rendimiento.

8. Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan.

9. Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento importante
y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de compartir los
objetivos personales con los de la organizacion.

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



La importancia de esta informacidn se basa en la comprobacion de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes

dimensiones:
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. Actitudes hacia la compafiia y la gerencia de la empresa
. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

. Actitudes hacia el contenido del puesto

. Actitudes hacia la supervisiéon

. Actitudes hacia las recompensas financieras

6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo

7. Actitudes hacia los comparieros de trabajo

Funciones del clima organizacional

Nombre del objetivo

1. Desvinculacion

2. Obstaculizacion

3. Esprit

4. Intimidad

5. Alejamiento

6. Enfasis en la
produccion

7. Empuje

Descripcion
Lograr que grupo que actla mecanicamente; un giupsno
esta vinculado” con la tarea que realiza se comgt@am

Lograr que el sentimiento que tienen los miembmguk estan
agobiados con deberes de rutina y otros requigiiese
consideran inutiles. No se esta facilitando sudj@iSevuelvar
utiles.

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembienten
gue sus necesidades sociales se estan atendieahdismo
tiempo estan gozando del sentimiento de la taregplida.

Que los trabajadores gocen de relaciones socialssosas.
Esta es una dimensién de satisfaccion de necesidadmles,
no necesariamente asociada a la realizacion deda.t

Se refiere a un comportamiento administrativo ¢arazado
como informal. Describe una reduccion de la disenc
"emocional” entre el jefe y sus colaboradores.

Se refiere al comportamiento administrativo caréaeo por
supervision estrecha. La administracion es Medizmaen
directiva, sensible a la retroalimentacion.

Se refiere al comportamiento administrativo caréaeo por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacionarg motivar
con el ejemplo. El comportamiento se orienta alea y les
merece a los miembros una opinién favorable.



8. Consideracion

9. Estructura

10. Responsabilidad

11. Recompensa

12. Riesgo

13. Cordialidad

14. Apoyo

15. Normas

16. Conflicto

17. Identidad

18. Conflicto e
inconsecuencia

19. Formalizaciéon

Este comportamiento se caracteriza por la incloraaitratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo fasaee
términos humanos.

Las opiniones de los trabajadores acerca de lasdiones que
hay en el grupo, se refieren a cuantas reglagmegitos y
procedimientos hay; ¢ se insiste en el papeled ¢tgrelucto
regular, o hay una atmdosfera abierta e informal?

El sentimiento de ser cada uno su propio jefegnertque estar
consultando todas sus decisiones; cuando se tretrahajo
que hacer, saber que es su trabajo.

El sentimiento de que a uno se le recompensa per b&en su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo frias que en
sanciones. Se percibe equidad en las politicaagke o
promocion.

El sentido de riesgo e incitacion en el oficio yl&n
organizacion; ¢ Se insiste en correr riesgos calosla es
preferible no arriesgase en nada?

El sentimiento general de camaraderia que prevaletz
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en éoqyuere cada
uno; la permanencia de grupos sociales amistosdsrenales.

La ayuda percibida de los gerentes y otros empsedeiogrupo
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde.aba

La importancia percibida de metas implicitas y &ials, y
normas de desempefio; el énfasis en hacer un labejar el
estimulo que representan las metas personalegryupe.

El sentimiento de que los jefes y los colaboradqtesren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los proatesalgan a la
luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.

El sentimiento de que uno pertenece a la compaésaum
miembro valioso de un equipo de trabajo; la impuaiaque se
atribuye a ese espiritu.

El grado en que las politicas, procedimientos, @asrde
ejecucion, e instrucciones son contradictorias eenaplican
uniformemente.

El grado en que se formalizan explicitamente |diigas de
practicas normales y las responsabilidades depmasieion.

20. Adecuacion de la El grado en gue los planes se ven como adecuadmogaar

planeacién

los objetivos del trabajo.

21. Seleccion basadaEl grado en que los criterios de seleccion se basda

en capacidad y
desempenio

22. Tolerancia a los
errores

capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.
El grado en que los errores se tratan en una fdenggoyo y d

aprendizaje, mas bien que en una forma amenazamtgiya o
inclinada a culpar.



2. Resultados que se obtienen de un diagnéstico de clima organizacional
*DO: Diagnostico Organizacional

La lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las
diferentes intervenciones del DO:

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

2. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas
disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su conducta, actitudes,
valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en las normas que estan
ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente, la conciencia de la nueva
norma tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajustara su conducta para
alinearla con las nuevas normas. Aqui se supone que la conciencia de que "éste es el
nuevo juego de pelota", o de que "ahora estamos jugando con una nueva serie de
reglas", es una causa de cambio en la conducta individual. Ademas, la conciencia de las
normas disfuncionales actuales puede servir como un incentivo para el cambio.
Cuando las personas ven una discrepancia entre los resultados que estan produciendo
sus normas actuales y los resultados deseados, esto puede conducir al cambio. Este
mecanismo causal probablemente esta operando en la formacion de equipos y en las
actividades inter-grupo de formacién de equipos, en el analisis de la cultura y en los
programas de sistemas socio-técnicos.

3. Incremento en la interaccidon y la comunicacién. La creciente interaccion y
comunicacion entre individuos y grupos, en y por si misma, puede efectuar cambios en
las actitudes y la conducta. Por ejemplo, Homans sugiere que la creciente interaccién
es conducente a un incremento en los sentimientos positivos. Los individuos y los
grupos aislados tienden a desarrollar una "visién de tunel" o de "autismo", segun
Murphy. La creciente comunicacidon contrarresta esta tendencia. La creciente
comunicacion, permite que uno verifique sus propias percepciones para ver si estan
socialmente validadas y compartidas. Este mecanismo es la base de casi todas las
intervenciones del DO. La regla empirica es: lograr que las personas hablen e
interactlen en nuevas formas constructivas y de ello resultaran cosas positivas.

4. Confrontacion. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las diferencias
en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de eliminar los
obstaculos para una interaccion efectiva. La confrontacion es un proceso que trata en
forma activa de discernir las diferencias reales que se estan "interponiendo en el
camino", de hacer salir a la superficie esos problemas y trabajar en ellos de una
manera constructiva. Hay muchos obstaculos para el crecimiento y el aprendizaje;



siguen existiendo cuando no se observan y se examinan en forma activa. La
confrontacion es el fundamento de la mayor parte de las intervenciones de resolucién
de un conflicto, como la formacién de equipos inter-grupo, la conciliacién de terceras
partes y la negociacién del rol.

5. Educacion. Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar a)el
conocimiento y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las
habilidades. En el desarrollo organizacional, la educacién puede estar dirigida hacia el
entendimiento de estos tres componentes en varias areas de contenido: logro de la
tarea, relaciones y conducta humanas y sociales, dinamica de procesos de la
organizacién, y procesos de administracion y control del cambio. Desde hace mucho
tiempo, la educacion ha sido una técnica de cambio aceptada. La educacion es el
principal mecanismo causal en el modelamiento de la conducta, el andlisis del campo
de fuerzas, y la planificacién de la vida y carrera.

6. Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de
personas a quienes se les permite involucrarse en la resoluciéon de problemas, el
establecimiento de metas, y la generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado que la
participacidn incrementa la calidad y la aceptacion de las decisiones, la satisfaccion en
el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La participacion es el
principal mecanismo que sustenta los circulos de calidad, las organizaciones
colaterales, los programas de calidad de vida en el trabajo (CVT), la formacion de
equipos, la retroalimentacidn de encuestas, y las juntas de Confrontacion de Beckhard.
Es muy probable que la participacion desempefie un rol en la mayor parte de las
intervenciones del DO.

7. Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es responsable de qué,
y que vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades. Estos dos
aspectos deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el desempenio. Las
intervenciones del DO que incrementan la responsabilidad son la técnica del analisis
del rol, el delineamiento de responsabilidades, la Gestal del DO, la planificacion de la
vida y carrera, los circulos de calidad, la administraciéon por objetivos (APO), los
equipos auto-dirigidos, y la participacion.

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

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



3. Importancia del clima organizacional en la administraciéon de empresas

Hablar de cultura en administracién no solo implica una mayor riqueza en los estudios
organizacionales al adoptar los conocimientos y metodologias de otras disciplinas
como la sociologia, la antropologia y la sicologia, ni el mero andlisis positivista de
variables, en la busqueda por elevar la productividad y la calidad; la cuestion va mas
alla, implica reformular la serie de ideas que han regido los paradigmas
organizacionales y que resultan ser, la mayoria de las veces, homogenizadores,
universalistas y lineales. Sin duda, al hacer el mejor uso de esa reformulacion para el
desarrollo organizacional, estaremos hablando no sélo de una mejora sustancial en la
empresa, sino también en la sociedad.

Consecuentemente, la convergencia multidisciplinaria puede utilizarse en provecho de
los estudios organizacionales, pues équé sentido tendria mantener escindidas las
trayectorias de la antropologia, la sociologia y los estudios comunicacionales en un
periodo en el que los objetos cldsicos de investigacidn en las ciencias sociales se
entremezclan? (Garcia Canclini, 1995).

En Colombia existen al menos dos razones por las que la cultura es fundamental en el
estudio de las organizaciones: la necesidad de crear un estilo propio de gestidn, con
base en el reconocimiento de los diversos procesos culturales del pais y con una clara
definicion de las estrategias de desarrollo para el mismo y la inclusion de la
problematica cultural como una dimension clave y especifica en las investigaciones
relacionadas con el logro de la productividad y calidad desde una perspectiva integral.

En consecuencia es innegable la necesidad de crear una cultura organizacional propia,
ante la importancia estratégica que adquieren las actividades de investigacidon y
desarrollo experimental para el crecimiento y autonomia de los paises
subdesarrollados, pues éstos no tienen forma de incorporarse ampliamente a la nueva
revolucidon tecnoldgica en marcha si no generan capacidades enddgenas de
creatividad, seleccién de tecnologias, especializacion de su propia produccion de
conocimientos e informacién y reflexiéon independientes acerca de sus problemas y de
las capacidades disponibles para su solucién.

Por tanto, debe reconocerse la funcién clave que cumple el dmbito cultural al elaborar
y transmitir simbolos de identidad individual y social, asi como al ser instrumento de
analisis y comprension que hace posible encontrar un sentido propio para la
construccion de una modernidad latinoamericana en momentos de crisis que llevan a
cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental.

Parece claro que en el futuro inmediato la economia y el desarrollo de los paises
latinoamericanos dependerd en gran medida de la capacidad de producir
conocimientos basicos y aplicados, en los que se encontraran los estilos gerenciales a
acordes con la idiosincrasia y la cultura de cada pais.

En este terreno, pues, resulta absolutamente necesario emprender estudios de
diagnéstico de los diversos tipos de organizacion que existen en tanto expresién de la
cultura que representan, ya que aqui casi todo estd por ser explorado, conocido e



intentado. Deben estudiarse, por ejemplo, experiencias exitosas de organizaciones
para descubrir qué factores contribuyeron a su éxito y hasta dénde pueden ser
recreados en otros espacios y tiempos; es necesario, también, estudiar y evaluar los
programas de formacién de los nuevos gerentes. Asimismo, hay que examinar y
estudiar las oportunidades de los paises latinoamericanos para la creacién de nuevas
técnicas de gestidon en beneficio propio; hecho que permitiria competir con eficacia e
integrarse sobre la base de aportes gerenciales propios y especificos.

Al hablar de la necesidad de generar un modelo de gestion propio basado en la cultura
organizacional de empresas, no se pretende caer en una vision que considera lo
nacional como Unico e incomparable, sino mas bien reconocer que América Latina es
un espacio heterogéneo que debe-revalorarse.

Sobre todo, si pensamos que lo distintivo del quehacer del nuevo administrador no
residird en ocuparse de preservar estructuras que en un momento de extrema
competitividad pudieran llegar a ser obsoletas o disfuncionales, sino en estudiar las
diferencias, la alteralidad y las relaciones interculturales para que mediante ellas se dé
la generacion de patrones nuevos de conducta que dejen atras la vision que se tiene
de nuestro continente como productor de mano de obra barata carente de
calificacion.

Sin embargo, al emprender esta tarea lo primero que salta a la vista es la casi total
ausencia de estudios metodoldgicos para abordar la heterogeneidad de lo que en
administracion se denomina "cultura organizacional”. Pues los modelos que se utilizan,
en su mayoria, suelen homogeneizar las diferencias de las sociedades, lo que se
traduce en una absorcién transnacional de los procesos simbdlicos, marginando las
culturas locales.

Un cambio de enfoque metodoldgico que revalide la diferencia, seria util para la
comprensién de la dindmica organizacional de los paises subdesarrollados, incidiria
directamente en el estilo de dirigir y comenzariamos a darnos cuenta de que debemos
concebir al ser humano inmerso en una totalidad, que le reclama responsabilidad y
compromiso consigo mismo. La cultura es primordial en el andlisis organizacional y es
hacia esta comprension que debemos dirigirnos en los préoximos afios con una mirada
renovada.

4. Contexto de la cultura organizacional en las empresas colombianas en la
organizacion moderna

A fines del siglo XX la humanidad vive una fase en la que se observa un cambio radical
de la cultura patriarcal prevaleciente, al emerger un nuevo estadio de la conciencia en
el ser humano, que evidencia la destructividad de los valores egocéntricos y el
potencial creativo de los valores trans-personales. Todo ello bajo el pensamiento
holistico que promueve la relacion armodnica del ser humano con la naturaleza.
En efecto, esta nueva conciencia de respeto al otro y de corresponsabilidad, permite la
revision profunda de la estructura social existente y la creacion de modelos y
realidades organizacionales de complementariedad y colaboracidn conjunta, que
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promueven una cultura emergente ante un sistema social, econémico y cultural
altamente dominador y depredador del habitat.

Desde esta visidn holistica se valoran las relaciones existentes en funcién del todo, y es
precisamente la dinamica del todo la que determina el comportamiento de las partes;
de tal suerte, Colombia se ve como una telarafia de acontecimientos relacionados
entre si, se reconocen las propiedades de cada parte como fundamental para todas,
para apreciar que la columna global de sus relaciones reciprocas es, precisamente, la
gue determina la estructura de la totalidad (Morin, 1983). En otras palabras, el
universo es un todo indisociable (Bohm, 1988).

Es asi como surge un interés significativo por repensar las teorias y modelos
organizacionales que permitan entender la compleja interrelacion del sistema mundial
y el cambio continuo bajo un enfoque holistico, favorecido por el proceso de
globalizacidon econdmica, el profundo cambio tecnoldgico, pero, sobre todo por el
cambio cultural (Wheatley, 1992; Hamel y Prahalad, 1996).

A partir de esta nueva visidon se empiezan a cuestionar la operacidn y los resultados
organizacionales que surgieron bajo los pardmetros de la gestién funcional, positivista
y racional; a evidenciar que las maneras de operar de las organizaciones, separadas de
su entorno e incluso sin verdaderos vinculos internos, son inadecuadas para el
desarrollo integral de las mismas.

De tal manera, la concepcion actual de la organizacidén y su administracion se aleja
cada vez mas de los principios y practicas que florecieron en la edad de la burocracia.
Ahora se habla de estructuras orgdnicas, flexibles y ligeras al tiempo que se reconoce a
las organizaciones como sistemas abiertos con capacidad de auto-renovacién y
aprendizaje.

Las fluctuaciones y desequilibrios ya no son signos de desorden destructor sino mas
bien la fuente primigenia de la creatividad. La nueva organizacion incluso aprende de
sus errores, los aprovecha al maximo debido a que reconoce lo costoso de los mismos,
y todo esto es expresidn de una nueva cultura organizacional.

Asi, el debilitamiento de la administracion positivista puede ser visto como la
manifestacion de un conjunto de transiciones econdmicas, sociales, politicas y
tecnoldgicas, pero sobre todo culturales, reconocidas como transiciones al mundo,
postindustrial o postmoderno, que da cuenta de las transformaciones de una sociedad
y filosofia monolitica, mecanica y previsible, a otra fundada en la complejidad, el
cambio continuo vy la incertidumbre.

Por lo que se refiere a la actividad del nuevo directivo, emanada del contexto que se
ha esbozado, serda mas compleja pues deberd administrar la diversidad cultural,
combinar una variedad de estilos de liderazgo y trabajo en equipo, actuar de manera
estratégica, utilizar la nueva tecnologia, mejorar los flujos de informacion, responder a
fuentes multiples de autoridad, administrar los conflictos, ser promotor mas que
supervisor y tener habilidades claves como las de aprendizaje, de negociacién de
recursos vitales y sensibilidad humana.
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Asi, la transicidon no es un simple traslado del modelo burocratico tradicional a un
nuevo modelo flexible; la transicién demanda un cambio de perspectiva en la visidon
del mundo organizacional: en cdmo pensamos acerca de la organizacion, de como la
organizacion se va convirtiendo por si misma en cultura y de las formas que se adoptan
para su administracion. Por tanto, entender la transicion en términos del tipo de
perspectiva sobre la realidad, es mucho mejor que entenderla en términos de modelos
diferentes

5. Diferencia entre clima y cultura organizacional

El debate sobre cultura y clima organizaciones radica en las diferencias metodoldgicas
y epistemoldgicas. La discusion no se refiere tanto a qué estudiar sino al cémo
estudiarla.

Clima

Los investigadores del clima, con base en cuestionarios, trataron de caracterizar
situaciones organizacionales especificas con respecto a dimensiones y principios
universales. Casi todos eran sicométricas quienes consideraban que el progreso
consistia en mejoras increméntales dentro del contexto de este enfoque basico.

Cultura

Los investigadores de la cultura, con copiosas notas de campo, trataron de entender
los valores y las hipdtesis fundamentales que los miembros individuales de
organizaciones agregaban al sistema social del cual formaba parte y la importancia que
el sentido o propdsito tenia para el funcionamiento organizacional.

Clima organizacional

El clima se refiere a una percepcidn comun o una reaccién comun de individuos ante
una situacion. Por eso puede haber un clima de satisfaccidn, resistencia, participacién
o como lo dice Studs Tirkel "salubridad".

Cultura organizacional

La cultura organizacional, atmdsfera o ambiente organizacional, como se quiera llamar,
es un conjunto de suposiciones, creencias, valores u normas que comparten sus
miembros. Ademads, crea el ambiente humano en que los empleados realizan su
trabajo. De esta forma, una cultura puede existir en una organizacién entera o bien
referirse al ambiente de una division, filial, planta o departamento.
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