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€L CLIMA COMO Resumen
MANIFESTACION OBJETIVA

DE LA CULTURA Los estudios de cultura y clima organizacional han tenido un desarrollo intima-
ORGANIZACIONAL mente ligado en la teorfa organizacional. El vinculo entre estos dos fenémenos
es tan cercano gue la confusion entre los términos no es poco comdn. En
un esfuerzo por definir la relacion entre estos dos constructos, mas que las
diferencias, este trabajo intenta verificar si el clima organizacional se puede
considerar una manifestacion objetiva de la cultura organizacional. El estudio
fue instrumentado mediante la aplicacién de un inventario que mide clima
organizacional y cultura en tres organizaciones. Los resultados mostraron que
el clima se puede considerar una manifestacion objetiva de la cultura después
de andlisis de correlacion y regresion. Los elementos del clima, relaciones con
la autoridad y relaciones interpersonales, estan correlacionados significativa-
mente con los valores a nivel cultural. Mientras que los factores del clima de
seguridad y retribucion impactan en los artefactos culturales. Este estudio abre
la oportunidad para que las organizaciones integren al clima y la cultura como

Clima organizacional parte de su planeacién estratégica para definir las formas de gobiermno, liderazgo,
Cultura organizacional motivacion, entre otros procesos organizacionales que més se adeclen a la
Integracion cultura de la organizacion.

Palabras clave

Clasificacion JEL:M14, M19

THE ORGANIZATIONAL Abstract
CLIMATE AS AN OBJECTIVE

SIGN OF, ORGANIZATIONAL Studies about culture and organization climate have been intimately linked to the

CULTURE organizational theory. This link between these two phenomena is so close that

confusion is not rare.  The purpose of this study is to verify if the organization

climate is considered an objective sign of organizational culture, aiming at the

relationship between these constructs rather than their differences. Results were

obtained from the application of an inventory that measures organization climate

and culture in three organizations. After the regression and correlation analysis,

the outcome showed that organization climate could be considered as an objec-

Keg words tive sign of culture; noting that the elements of climate, authority and interpersonal

relations are significantly correlated with cultural values whereas the climate

aspects of security and reward impact the cultural artifacts. This study provides

a space for organizations to integrate climate and culture as part of their strategic

planning to define forms of governance, leadership and motivation, among other
organizational processes that could fit best the organizational culture.

Organization Climate
Organizational Culture
Integration
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Introduccion

Los conceptos de cultura organizacional y clima organi-
zacional han sido temas de interés dentro de la teorfa de
la organizacion en los Ultimos treinta afos (Frost, Moore,
Louis, Lundberg y Martin, 1985; Smircich, 1983; Schein,
2004; Schneider, 1990; Alvesson, 2002; Martin, 1992, 2002;
Trice y Beyer, 1993, Schultz, 1994). Los investigadores y
consultores son atraidos por los conceptos de cultura y
clima organizacional por su participacion en la creacion de
significados en las organizaciones (Alvesson, 2002). Sin
embargo, aln se presenta confusion entre 10s trminos
(Schein, 2004, Schneider, 1990), que si bien son parte del
mismo fenémeno, también cada uno posee caracteristicas
propias que o identifican. Uno de los aspectos que ayudaria
al esclarecimiento de las diferencias serfa la delimitacion de
los vinculos mas que las disimilitudes. La union de estos
dos conceptos y su incorporacion al desarrollo de la planea-
cion estratégica brinda una gran oportunidad a los lideres
organizacionales para entender las formas de gobierno que
mas se adecuan a su organizacion. En este orden de ideas,
Schein (2004) propone que el clima es una manifestacion
de la cultura; por tanto, para hacer un estudio en detalle del
mismo es necesario conocer las bases que dan pie a la
conformacion del clima en una organizacion dada. A pesar
de la utiidad de este tipo de investigaciones, la mayoria de
los estudios realizados en cultura y clima organizacional
presentan limitaciones en cuanto a la forma de aproximarse
al objeto de estudio.

Algunos estudios presentan una tendencia peligrosa al
sugerir una cultura y/o clima organizacional “correcto”,
para el gobiemo y control organizacional. Sin embargo, 10s
estudios que proponen distintos beneficios utilizan diferen-
tes definiciones de cultura y, en algunos casos, realizan
analisis superficiales con un incorrecto uso del constructo
de la cultura, de acuerdo con Schein (2004). Asi, Schein
propone que el estudio de la cultura en las organizaciones
permite entender los aspectos complejos vy escondidos
de la dindmica en las organizaciones, 10s grupos v las
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ocupaciones, lo cual se dificulta con el uso de definiciones
y estudios superficiales.

Elestudio de la cultura organizacional multienfoques permite
superar algunas deficiencias que presentan los estudios
basados en una sola perspectiva. De esta forma, Martin
(2002) propone que la cultura debe ser estudiada mediante
fres enfoques simultaneamente y no secuencialmente. Los
enfogues planteados por Martin para el estudio holistico de
la cultura son el de integracion, el de diferenciacion y el de
fragmentacion. Dentro de una organizacion, algunos aspec-
fos de la cultura seran compartidos por la mayoria de los
miembros, lo que permitira consenso y claridad en algunos
componentes culturales. Por ofro lado, algunos elementos
de la cultura estaran caracterizados por la inconsistencia
expresada a fravés de la interpretacion de los mismos de
forma distinta por diferentes grupos; lo anterior permite
el surgimiento de subculturas que tienen una relacion de
apoyo, conflicto o independencia entre sf.

Cada perspectiva brinda al investigador una serie de ideas
Que tomadas en conjunto generan una vision sistémica,
en comparacion con estudios basados en una sola orien-
tacion. Por Ultimo, el abordar la investigacion desde una
vision sistémica e integrada permite cubrir las deficiencias y
limitaciones de unos con los otros. Por ejemplo, el enfoque
de integracion no reconoce la existencia de la ambigiedad
nilas inconsistencias, mientras que los estudios de diferen-
claciony fragmentacion no contemplan aspectos culturales
que son compartidos por la mayorfa de la organizacion. Por
todo lo expuesto se plantea que estudiar la cultura es una
tarea compleja, de ahf es que en busca de aproximaciones
mas eficientes se ha considerado la relacién entre clima y
cultura organizacional.

De acuerdo con Denison (1996) el clima es una manifes-
tacion de la cultura; sin embargo, es un supuesto que aln
tiene pocos trabajos empiricos que demuestren la relacion.
El clima organizacional esta vinculado cercanamente a la
cultura organizacional puesto que es considerado una expre-
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sion de lamisma (Denison, 1996). En este sentido, la cultura
organizacional conforma la personalidad de la organizacion
(Schein, 2004), la cual permite hacer sentido a las personas
de los patrones de experiencias y comportamientos a fraves
de la percepcion, base para la conformacion del clima or-
ganizacional (Schneider, Bowen, Ehrarty Holcombe, 2000).
De acuerdo con Toro (2001), un clima armonioso repercute
y mejora el gobiemo y control, generando competitividad
en las organizaciones.

El objetivo del presente es verificar si el clima organiza-
cional es una manifestacion objetiva de la cultura de la
organizacion, definiendo la cultura desde la perspectiva de
integracion. En muchos estudios se proponen larelaciony la
diferencia entre la cultura y el clima, pero pocos los integran
Como conceptos sistémicos. La busqueda de esta relacion
podria dar pie al uso del clima como una herramienta de
planeacion estratégica para definir las formas de gobiemno,
control, comunicacion, motivacion, entre otros fendbmenos
organizacionales.

Dado este contexto, surge como pregunta de investigacion
para este trabajo la siguiente: el clima organizacional es
manifestacion de artefactos, valores y supuestos de la
cultura organizacional?

Cultura y subculturas
organizacionales:
definiciones y componentes

En esta seccion presentaremos la definicion de cultura que
sera utilizada para cumplir con el objetivo de este trabajo.
El concepto de cultura organizacional surge gracias a la
ruptura con el racionalismo y la concepcion mecanicista de
la organizacion (Burell y Morgan, 1979; Morgan, 1997).

Anteriormente, los miembros de una organizacion eran
considerados como herramientas que permitian el logro
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eficiente de los objetivos. Ademas, la evaluacion de varias
alternativas relativas a la estructura organizacional suponia
el célculo y prediccion del comportamiento organizacional
(Schultz, 1994). Por el contrario, el concepto de cultura se
centra en el marco de referencia por el cual las personas
dan por sentado sus actividades sociales y ocupacionales,
mas que estudiar las estructuras y las actividades orientadas
al trabajo en las organizaciones.

En general, existe una vasta cantidad de definiciones de
cultura (Martin, 2002; Schein, 2004; Trice y Beyer, 1993,
Schultz, 1994, Ashkanasy, Wilderom vy Peterson, 2000).
Muchas caracterizan a la cultura como la acumulacion
de ideas, valores y enfogues no verbales que permean
la vida organizacional mediante supuestos, significados y
creencias arraigados profundamente (Martin, 2002; Trice y
Beyer, 1993).

La definicion mas difundida de cultura organizacional es la
propuesta por Schein (2004): “la cultura organizacional es
un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo
aprende conforme resuelve problemas de adaptacion exter-
na e integracion intema, que funcionan suficientemente bien
para ser considerados validos vy, por tanto, serensenados a
nuevos miembros como la forma correcta de percioir, pensar
y sentir en relacion a esos problemas.” (p. 12). Schein no
contempla la existencia de inconsistencias dentro de las
organizaciones, supone que la cultura organizacional es
compartida en su totalidad y que sus manifestaciones se
expresan en los distintos niveles culturales.

Al respecto Martin (1992) expresa que la cultura debe ser
explorada desde tres perspectivas: integracion, diferencia-
cién y fragmentacion, cuyas caracteristicas se encuentran
resumidas en la tabla |. Scott (1992) define a las perspectivas
como “modelos analiticos que intentan guiar e interpretar
la investigacion empirica” (p. 55), por lo que cada pers-
pectiva implica interés en ciertos aspectos que las ofras
no contemplan,
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Tabla I: Caracteristicas de las Tres Perspectivas de Estudio de Cultura Organizacional

Diferenciacion

Perspectiva

Integracion

Orientacion al consenso Consenso en toda la organizacion

Fragmentacion

Consenso en la subculturas No consenso, multiples visiones

Relacién entre manifestaciones — Consistencia Inconsistencia Complejidad (no hay consistencia ni
inconsistencia clara)
Orientacion a la ambiguedad La excluye La canaliza fuera de las subcul-  Se centraen ella

turas

Martin, J. (1992). Cultures in Organizations: Three Pespectives. New York: Oxford University Press.

Martin (1992, 2002) considera por tanto, que la cultura or-
ganizacional no sélo esta compuesta de elementos que son
compartidos por la mayoria de los miembros que la integran,
sino que también esta conformada por inconsistencias
ambigledades. Las inconsistencias son causantes del origen
de grupos cuyos valores, supuestos basicos y practicas son
afines o consistentes al interior ain cuando dichos elementos
no sean consistentes con los de la organizacion a la que
pertenecen. El enfoque de integracion intenta conocer los
elementos que permiten el consenso de la cultura, la consis-
tencia entre los componentes y excluye la ambigliedad. Elén-
fasis de este trabajo considera la perspectiva de integracion,
la cual contribuye a la cohesion y a la alineacion de esfuerzos
hacia el cumplimiento de metas organizacionales.

Por otro lado, la perspectiva de diferenciacion centra su
interés en las inconsistencias al interior de la organizacion.
Finalmente la de fragmentacion centra su estudio en la
complejidad y enla ambiguedad inherente a la cultura orga-
nizacional, argumentando que el consenso es imposible de
lograr cuando existen multiples visiones (Martin, 1992).

La gran mayorfa de los estudios en cultura organizacional
asumen que ésta es compartida por los miembros de la
organizacion generando armonia y un sentido de union que
permite la consecucion de los objetivos (Martin, 2002). La
literatura en cultura organizacional tiene una fuerte tendencia
hacia el desarrollo de la perspectiva de integracion.

Considerando las perspectivas propuestas por Martin
(1992), la cultura organizacional se refiere a los aspectos
de la vida organizacional como historias gue cuentan a los
nuevos miembros para explicar como se hacen las cosas,
la organizacion de las oficinas y los objetos personales, las
bromas, la atmdsfera de trabajo, las politicas oficiales, las
relaciones para reportar, entre otros aspectos. Lo anterior
se expresa a fravés de detalles que generan patrones de
significado que se manifiestan en armonia, en conflicto entre
grupos o en ambiguedad.

Los frabajos de cultura organizacional se refieren a una sola
entidad que es uniforme y consistente (Schultz, 1994), en
la cual se considera la presencia de elementos culturales
que permiten la armonia en la organizacion, es decir gue la
mantienen unida y cohesionada. Por ofro lado, también re-
flejala existencia de grupos al interior de la organizacion, los
cuales tienen conflictos por las inconsistencias en distintos
elementos culturales (importancia de los valores, estilo de
liderazgo, aplicacion de las politicas y procedimientos etc. ).
Cada grupo organizacional esta diferenciado, posee una
cultura que los identifica y que al interior de la organizacion
se consideran subculturas.

Trice y Beyer (1993) proponen que las organizaciones estan
compuestas por multiples subculturas discretas que estan
unidas, fuerte 0 suavemente, por una cultura general. Sien-
do la cultura general la que esta constituida por elementos
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que son profesados por cada persona en la organizacion,
independientemente de la subcultura a la cual pertenecen.
En este sentido, las organizaciones pueden tener una cul-
tura organizacional general y multiples subculturas (Martin,
1992, 2002; Trice & Beyer, 1998). Schein (2004) apunta
que las subculturas tienden a surgir con mas facilidad en
organizaciones grandes.

Trice y Beyer (1993) dicen que las subculturas organiza-
cionales consisten en conjuntos distintivos de ideclogfas,
formas culturales y otras practicas que identifican a un grupo
de personas en una organizacion determinada. La cultura
organizacional influencia en cierta forma a las subculturas,
asl como éstas tienen un impacto en la conformacion de la
cultura general de una organizacion, en especial las subcul-
turas profesionales puesto que tienen una cultura aprendida
e internalizada gracias a la educacion formal que recibieron
y a la actualizacion constante que sufren mediante asocia-
ciones externas y comunidades académicas (Van Maanen
& Barley, 1984). Las subculturas difieren entre ellas mismas,
lo cual genera relaciones de armonia 0 apoyo entre algunas,
de conflicto y rivalidad entre otras y de independencia entre
varias de las mismas (Martin, 1992).

Las definiciones de los estudios de cultura organizacional
deben coincidir con la forma en que los componentes
culturales son operacionalizados; sin embargo, pocos son
los estudios que se mantienen coherentes en su definicion
y operacionalizacion (Martin, 2002). En este sentido, resulta
vital conocer los componentes que los estudios de cultura
en las organizaciones toman en cuenta para explorarla.

Los componentes que conformaran e integraran a la cul-
tura organizacional para este estudio estan dados por la
propuesta de Martin (1992) quien toma como referencia los
trabajos desarrollados por Schein (2004), Hofstede (1991),
Schultz (1994), por mencionar algunos. Martin (1992; 2002)
condensa la propuesta de trabajos teoricos y empiricos
que fueron desarrollados bajo distintas perspectivas para
el estudio de la cultura organizacional, por tanto los com-
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ponentes de su modelo contemplan el analisis de la cultura
organizacional desde un punto de vista de integracion,
diferenciacion y fragmentacion.

Los componentes de la cultura y las subculturas organiza-
cionales son los temas de contenido (valores y supuestos),
las practicas formales e informales y las formas culturales o
artefactos (Martin, 1992).

Las formas culturales o artefactos incluyen a los ritos, las
historias, la jerga, el humor y la organizacion del espacio
fisico incluyendo la arquitectura, el disefio interior y los co-
digos de vestimenta (Martin, 2002). Las formas culturales
ocupan el espacio de la cultura organizacional mas visible
puesto gue estan compuestos por elementos observables
(Alvesson, 2002). Estas formas son un elemento cultural
discriminado en la investigacion porque en el pasado existia
la creencia de que la cultura sélo podia ser conocida a través
de los valores y supuestos basicos; mientras que las formas
culturales aportaban poco (producto de su visibilidad), por
lo que al final dependian de los elementos méas profundos
(Schein, 2004).

Otro elemento cultural son las practicas organizacionales,
las cuales han sido centro de atencion de gran cantidad de
trabajos en cultura organizacional. Las practicas pueden ser
formales o informales (Martin, 1992). Las practicas formales
son escritas (politicas y procedimientos) y, en clerta forma, la
gerencia ejerce mas control sobre ellas (Martin, 2002). Estas
practicas pueden ser referentes a la estructura, a la tarea y
procedimientos, a las reglas v a los controles financieros.
Por su parte, las practicas informales se originan gracias a
la interaccion v socializacion de la personas (conocimiento
tacito, que se basa en la experiencia del individuo). En este
sentido, las practicas informales suelen serno escritas y son
la base de las reglas sociales (Martin, 2002). En muchos
casos, las interacciones que se establecen, tienen lugar
debido a las inconsistencias que existen entre las reglas
escritas y contexto.
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El clima como manifestacion objetiva de la cultura organizacional

Por (ltimo, los temas de contenido pueden ser cognitivos,
como las creencias y 10s supuestos tacitos, o actitudinales,
como los valores. Algunos temas de contenido son deli-
berados (normas de comportamientos, codigos de ética),
mientras que otros son inferidos a partir del comportamiento
de las personas en la organizacion (no contradecir a los
jefes). Los primeros son superficiales porque tienen como
utiidad causar un impacto en los miembros o en una au-
diencia externa, pero elimpacto puede no tener éxito y, por
tanto, no se practican. En su caso, 10s temas de contenido
tienen un nivel de interpretacion méas profundo ya que surgen
a partir del comportamiento observado.

A partir de esta discusion, se considera la definicion de
Schein (2004) sobre lo que es cultura organizacional v se
asume la perspectiva de integracion que propone Martin
(2002), ambos aspectos integran el modelo que guiara el
analisis de este trabajo (figura 1).
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Una vez planteado el modelo de analisis de cultura se definira
el clima organizacional y la propuesta de sus componentes.

Clima organizacional:
definicién y componentes

En esta seccion expondremos la definicion a utilizar de clima
organizacional y la propuesta de los componentes que 10
integran vy que, por tanto, tienen injerencia en la percepcion
de los individuos sobre su entomo.

El clima organizacional es un determinante clave para feno-
menos significativos de la vida organizacional como son la
productividad v la competitividad (Toro, 2001), entendiendo
como productividad una medida sobre que tan bien son
utiizados y combinados los recursos en la empresa para
lograr los resultados previstos; y como competitividad a la

Figura 1: Modelo de cultura organizacional
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capacidad de unaempresa, equipo O persona para aventajar
aofros en la produccion de bienes o servicios que satisfagan
plenamente las demandas de los clientes.

Kopelman, Brief y Guzzo (1990) plantean que el clima
organizacional influye en la motivacion vy la satisfaccion
laboral, los cuales son reguladores del desempeno de los
trabajadores y para el desarrollo, evolucion y adaptacion de
la organizacion a su entomno (Brunet, 1983/1987).

El clima organizacional se refiere a las percepciones que tie-
nen los empleados acerca de su realidad laboral (Schneider,
2000). Las distintas investigaciones que abordan el clima
mantienen un consenso sobre la afimacion anterior porlo cual
la definicién del termino no varfa mucho en su esencia.

La definicion de clima organizacional que tomaremos como
referencia en este trabajo es la de Schneider (1990):

El clima organizacional es la percepcion de los miembros
de una organizacion, generada por la interaccion de los
mismos, sobre las practicas, procedimientos y participacion,
formales o informales, que son esperados, apoyados y re-
compensados por la organizacion con base en estandares
previamente establecidos.

De esta forma, el clima organizacional permite a las personas
hacer sentido de su realidad, lo cual tendra un impacto en
el comportamiento.

Las dimensiones medidas por el clima organizacional son
diversas, para propositos de este trabajo se partira de las
dimensiones definidas por diversos autores (Toro, 2007;
Gonzélez, 2004; Likert, 1967; Litwin y Stringer, 1968; Pitchard
y Karasick, 1973, Schneider y Bartlett, 1968). La mayorfa de
los trabajos hacen referencia alas relaciones interpersonales,
ala relacion con la autoridad, a cuestiones motivacionales
y a cuestiones higiénicas.
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Las dimensiones propuestas para este trabajo, fueron
sometidas a un proceso de validacion en un hospital pu-
blico en la Ciudad de México, en donde se generaron 10s
siguientes componentes:

Relaciones con la autoridad: grado de credi-
bilidad, confianza y respeto que los subordinados
tienen con su lider y la organizacion (Robbins,
1999/1998:355). Se refiere también al apoyo, al
estilo de direccion, la consideracion del trabajo, la
moral de sus actos, la exigencia, la comunicacion,
el nivel de conocimientos v la retroalimentacion.
También se refiere al grado en que las autoridades
permiten al empleado tener injerencia en las deci-
siones, asf como en sus propias actividades.
Relaciones interpersonales: se refiere a la inte-
raccion de las personas con sus companeros y a
las caracteristicas de la relacion como la confianza,
el respeto, la cordialidad, la cooperacion, el conflicto
y la cohesion (Toro, 2001). Ademas toma en cuenta
la participacion que se tiene en las decisiones como
grupo, asf como las actividades del trabajador que se
realizan en conjunto con los companeros.
Factores higiénicos (Seguridad): son factores
que describen el entomno y previenen la satisfaccion
en el trabajo, pero tienen un efecto minimo en la
actitud positiva hacia éste (Herzberg, 1962). En este
estudio se refieren a asuntos de seguridad fisica, asf
como la posibilidad de capacitarse, espacio y he-
rramientas necesarias para que el trabajador realice
sus actividades.

Factores motivacionales (Retribucién): tienen
una eficiencia en el estimulo de las personas para
un desempeno vy esfuerzo superiores al cotidiano
(Herzberg, 1962). En el presente estudio se trata
de la seguridad personal dentro del trabajo, de las
recompensas vy de las prestaciones adicionales que
el trabajador percibe por su trabajo.
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Las relaciones con la autoridad v las relaciones interperso-
nales son manifestaciones principalmente del tipo de inte-
raccidn que se establecen entre los individuos de manera
formal o informal. Las siguientes preguntas son una muestra
de estas relaciones: existe una relacion de confianza entre
mi jefe y nosotros y me gusta la relacion que tengo con mis
companeros. Por su parte, los componentes que se refieren
ala seguridad y retribucion, son manifestaciones principal-
mente del tipo de reglas v procedimientos que se establecen
en la organizacion de manera formal, tal como se aprecia en
las siguientes preguntas que conformaban el instrumento: la
empresa cuenta con senalamientos suficientes para casos
de desastre y se proporcionan reconocimientos o premios
por un buen desempeno por parte de la empresa

Como se puede observar, las dimensiones propuestas para
el clima organizacional aluden a ciertos elementos de la
cultura que se pueden evaluar desde una perspectiva cuan-
titativa. Por esta razon, en la siguiente seccion se exponen
las interacciones entre los dos elementos organizacionales
que estamos estudiando.

Interacciones de la cultura
y clima organizacional

La investigacion sobre la cultura en el contexto organizacio-
nal se enfrenta a dos problemas principales relacionados
entre sf. En primer lugar, el conocimiento empirico sobre el
concepto en el contexto de las organizaciones para guiar
los esfuerzos de investigacion es escaso, y en segundo
lugar, la diversidad conceptual existente hace que sea
dificil de poner en practica. La investigacion existente en la
cultura organizacional ha explorado sus componentes v la
estructura sobre todo en el terreno tedrico 0 empirico con
el razonamiento deductivo (Sackmann, 1992)

De acuerdo con Schneider (2000), los investigadores de
la cultura y el clima organizacional se centran en el estudio
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lizacional

de como las personas hacen sentido (filtracion, proceso y
adjudicacion de significado) en las organizaciones y las con-
secuencias asociadas con dicho proceso. La generacion
de sentido se manifiesta como significados compartidos
que forman la base para la accion. Los dos constructos
se aprenden o experimentan mediante la socializacion y a
través de interacciones simbolicas entre los miembros del
grupo u organizacion,

Tanto la cultura como el clima organizacional son constructos
consistentes y multidimensionales con presencia a 1o largo
de la organizacion; por tanto, se puede hablar de clima,
subclimas, cultura y subculturas organizacionales. Los dos
campos de estudio intentan identificar factores del ambiente
Que tienen impacto en el comportamiento de las personas
enlas organizaciones. La cultura existe en un nivel de mayor
abstraccion que el clima (Reichers y Schneider, 1990); por
tanto, el clima es un fendmeno que presenta una mayor
facilidad para su medicion.

Las diferencias entre la cultura y las subculturas organiza-
cionales podrian ocasionar el surgimiento de conflictos,
que de alguna forma tendran un efecto en el clima de la
organizacion. De acuerdo con Schein (2004) existen grupos
Que al verse amenazados en sus componentes culturales
(supuestos, valores v artefactos) por la cultura global de la
organizacion, canalizan sus fuerzas hacia los conflictos mas
que al trabajo mismo. Estos conflictos se expresan en las
relaciones entre companeros y con los jefes, factores inhe-
rentes al clima organizacional, segun la literatura revisada.

Para Schneider (2000), el clima organizacional es el reflejo
visible de los elementos culturales. Es decir, sial interior de
la cultura existen conflictos, el clima organizacional se vera
afectado de forma negativa; por otro lado, si la cultura es
armonica, el clima organizacional tendera a ser positivo. De
acuerdo con Brunet (1983; 1987), el clima organizacional
permite conocer, evaluar y actuar sobre las fuentes de
estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas hacia la organizacion, y por ende su
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estancamiento o deterioro. De esta forma, el clima orga-
nizacional es punto de partida para iniciar y mantener un
cambio sobre los aspectos o dimensiones culturales que
requieran apoyo.

Los procedimientos y politicas que rigen el funcionamiento
de una organizacion son fruto de la cultura organizacional,
puesto que surgen a partir del significado que los miembros
de la organizacion les otorgan. Sin embargo, las formas
de percepcion que asumen estos pasan a formar parte
del clima organizacional (Schneider, 2000). De este modo,
la cultura organizacional contribuye a la construccion de
la percepcion que los trabajadores poseen acerca de la
realidad de su trabajo o clima organizacional. Por su parte, la
percepcion influye en el comportamiento de 10s individuos,
ast como en el reforzamiento de la cultura organizacional.

Marfa Angelina Arriola Miranda, Edgar Salas Rivera, Tania Beatriz Bemaoé Gonzalez

Por ello, en este trabajo se somete a prueba empirica que €l
clima organizacional es una manifestacion objetiva de la cul-
tura cuyo modelo se expresa graficamente en la figura Il.

Enresumen, elmodelo plantea que el clima es una manifes-
tacion objetiva de la cultura. Ambos se encuentran ligados
por los artefactos v valores que 1os miembros organizacio-
nales perciben del clima en cuatro dimensiones: relacio-
nes con la autoridad, relaciones interpersonales, factores
higiénicos y factores motivacionales. Este modelo también
muestra como los valores encontraran mayor manifestacion
en aquellas dimensiones del clima como son las relaciones
interpersonales pues muchas de ellas no estan basadas
en la estructura de la organizacion. Caso contrario con los

Figura II: Relacion entre la Cultura y el Clima Organizacional
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factores higiénicos y motivacionales, que al estar basados
en procesos organizacionales tangibles y/o visibles como
los sueldos vy salarios y las condiciones ffsicas generan
manifestaciones culturales a nivel artefacto. Los supuestos
siguen al centro de la cultura organizacional y suponemos
que es dificil su manifestacion a través del clima por ser
Procesos arraigados y con bajo nivel de consciencia enlos
integrantes de una organizacion.

Metodologia

El presente trabajo tiene como objetivo verificar si el clima
organizacional es una manifestacion objetiva de la cultura
de la organizacion, analizandola desde la perspectiva de
integracion. Por tanto la pregunta central de esta investiga-
cion es ées el clima laboral una manifestacion objetiva de
la cultura organizacional?:

*  (Qué factores del clima organizacional se encuentran
relacionados con los componentes de la cultura: arte-
factos o formas culturales y valores?

*  Estableciéndose la relacion entre los factores (Existen
ciertos elementos del clima organizacional vinculados
alos componentes de cultura organizacional? {Cuéles
son?

*  De existir una relacion entre los componentes de
clima'y cultura (cudl es el impacto o fortaleza de esta
relacion”?

El tipo de investigacion que se desarrollo fue correlacional,
Cuyo proposito era conocer la relacion que exista entre dos
0 variables en un contexto particular” (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado v Baptista Lucio, 2006). En este caso las
variables eran: clima y cultura organizacional

Escenario

Esta investigacion se llevo a cabo en tres organizaciones
que pertenecen a los siguientes sectores: salud (IN, hos-
pital publico) y laboratorios de andlisis clinico (QB, privado)
y uno perteneciente manufactura (RC, privado). Se aplico
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a todos los niveles de la organizacion (operativo, mandos
medios y directores).

Caracteristicas de la muestra

Se aplicaron 740 cuestionarios distribuidos de la siguiente
manera: RC (181, 24%), QB (250, 34%) e IN (350, 42%). En
cuanto ala actividad que desarrollan en la organizacion: ope-
rativos 64.4.2%, supervisores el 26.42% y gerentes 8.1%.

Variables de investigacién

La variable dependiente en este estudio es el clima laboral,
el cual se define como: la percepcion de los miembros de
una organizacion, generada por la interaccion de los mis-
mos, sobre las practicas, procedimientos y participacion,
formales o informales, que son esperados, apoyados v
recompensados por la organizacion con base en estandares
previamente establecidos (Schneider, 1990).

Los componentes del clima:
Relaciones con la autoridad: se refiere al grado
en que las autoridades permiten al empleado tener
injerencia en las decisiones, asf como en sus propias
actividades.
Relaciones interpersonales: se refiere a la inte-
raccion de las personas con sus companeros y a las
caracterfsticas de la relacion como la confianza, el
respeto, la cordialidad, la cooperacion, el conflicto y
la cohesion (Toro, 2001).
Factores higiénicos (Seguridad): proteccion y
procuracion fisica (confort fisico), social y emocional
de los empleados en su lugar de trabajo por parte de
la organizacion. Sonlas herramientas necesarias para
que trabajador realice sus actividades.
Factores motivacionales (Retribucion): se refiere
a la seguridad personal dentro del trabajo, de las
recompensas y de las prestaciones adicionales que
el trabajador percibe.
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La variable independiente es Cultura Organizacional, la cual
se define de la manera siguiente:

Es un patron de supuestos basicos compartidos que el grupo
aprende conforme resuelve problemas de adaptacion externa
e integracion intera, que funciona suficientemente bien para
ser considerados validos y por tanto ser ensefiados a nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir
en relacion a esos problemas (Schein, 2004).

La forma de relacionarse puede manifestarse en relaciones
de armonia, conflicto entre grupos 0 ambigliedades, dando
lugar al surgimiento de subculturas.

Los componentes que integran la cultura son:

Valores: son las creencias y supuestos tacitos o actitudina-

les, pueden ser deliberados o inferidos. Se manifiestan en un

nivel de mayor profundidad. Los valores que se consideraron

en este trabajo fueron:

*  Responsabilidad: cuidado por el trabajo v las obliga-
ciones comunes en la organizacion

*  Compromiso: Utlizar los bienes, instalaciones, recursos
humanos v financieros considerando criterios de racio-
nalidad y ahoro

*  Trabajo en equipo: sonlos procedimientos y metodolo-
glas que se utilizan para el logro de metas comunes

*  Confianza: seguridad en la calidad del trabajo colectivo

*  Respeto: reconocer y aceptar las cualidades y opinio-
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nes de los deméas

Practicas formales e informales: estas précticas son
referentes a la estructura, tarea, procedimientos, reglas y
a los controles financieros. Se puede ejercer mas control
sobre ellas. Las practicas informales surgen a partir de las
reglas sociales y la interaccion entre 10s sujetos

Formas culturales o artefactos: incluye las caracteristi-
cas fisicas como el diseno y distribucion de la organizacion
(estructura). Son visibles y observables

Instrumento

Para evaluar las variables se construyd un inventario integra-
do por dos subescalas:

a.  Culura organizacional
b.  Clima laboral

La calificacion de ambas escalas se realizd considerando
los siguientes valores: Siempre (6 ptos); casi siempre (5
ptos); frecuentemente (4 ptos); algunas veces (3 ptos); casi
nunca (2 ptos.) y nunca (1 ptos.)

El nimero de preguntas que integraba cada subescala se
puede observar en la siguiente tabla

Tabla 2: NUmero de preguntas por subescalas

SUBESCALAS COMPONENTES No de preguntas
Clima Relacion con la autoridad 12

Seguridad 5

Relaciones interpersonales 1

Retribucion 16
Cultura Artefactos 10

Valores 14

Puntajes mayores implicaban una mayor presencia de 1os componentes de la cultura y del clima laboral.
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Las escalas fueron sometidas a un proceso psicométrico
de validacion y confiabilidad. La escala de clima mostro
una confiabilidad de 0.98, integrada por 4 componentes:
relacion con la autoridad, relaciones interpersonales, factores
higiénicos y factores motivacionales. Por otro lado, la escala
de cultura con una confiabilidad de 0.90 estuvo integrada
por dos factores: valores v artefactos.

Resultados

Los procedimientos estadisticos que se aplicaron estan ba-
sados en el tipo de escala que se utilizd enlos instrumentos
(intervalar de tipo Likert).

a. Con relacion al instrumento
La prueba piloto del inventario se llevd a cabo en una de

las empresas de salud y se valido en las otras dos orga-
nizaciones. En la subescala de clima se obtuvieron 4 de
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los factores propuestos por Salas (op.cit). En la subescala
de cultura, de los tres componentes que iniciaimente
estaban considerados (practicas, valores vy artefacto),
después de los andlisis psicométricos, se agruparon en
dos: valores y artefactos. En general la confiabilidad del
inventario fue de 0.90 y las confiabilidades por compo-
nente fueron las siguientes:

Se consideraron en los analisis estadisticos que se rea-
lizaron, todos los componentes que fueron comunes
en las tres organizaciones: Relacion con la autoridad,
relaciones interpersonales, seguridad (factor higiénico
en Salas, 2009) retribucion (factor motivacional en Salas,
2009), artefactos y valores.

Los resultados se exponen considerando primero el com-
portamiento que presentaron las organizaciones en clima
y cultura laboral de manera que se pudiera establecer
iniciaimente si en ambas subescalas las organizaciones
manifiestan comportamientos parecidos.

Tabla 3: Confiabilidades de los componentes de las subescalas

SUBESCALA COMPONENTES ALFA DE CRONBACH
CLIMA Relacion con la autoridad 0.89

Relaciones interpersonales 0.87

Seguridad 0.85

Retribucion 0.91
CULTURA Valores 0.86

Artefactos 0.89
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Grafica 1: Niveles de climay cultura organizacional
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En general se puede afirmar que las organizaciones tuvieron  esta constituye la media esperada en cada componente,
comportamientos similares. Para el andlisis de los datos se como se puede observar en la siguiente tabla:
establecid como punto de corte la opcidn casi siempre (5)7,

Tabla 4: Medias esperadas

SUBESCALA COMPONENTES MEDIA ESPERADA MEDIA OBTENIDA
Clima RC QB IN
Relacién con la autoridad 83 50 58 68

Relaciones interpersonales 83 60 65 52

Seguridad 83 60 63 44

Retribucién 83 60 58 51

Cultura Valores 83 58 52 60
Artefactos 83 66 60 65

1 Tedricamente se espera gue estos componentes tengan una presencia continua en las organizaciones
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El clim:

Los resultados obtenidos permiten afirmar que las orga-
nizaciones mostraron promedios por debajo de la media
esperada. Asi mismo al observar la tabla se evidencian
diferencias entre los promedios que obtuvieron las organiza-
ciones en los distintos componentes. Para verificar si estas
diferencias entre las organizaciones eran significativas  se
realizd un andlisis de varianza, no encontrandose diferencias
entre éstas, lo que podrfa indicar que las organizaciones
tienen un cultura integrada y por lo tanto los resultados de
los anélisis posteriores no se veran afectados.

Para conocer cuales son los factores del clima organizacio-
nal que se encuentran relacionados con los componentes
de la cultura (artefactos o formas culturales y valores), se
realizo un andlisis de correlacion bivariada. Los resultados
obtenidos se muestran en la tabla que en general evidencia
relaciones directas y significativas con tendencia alta.

Los resultados muestran que los factores de clima tie-
nen correlaciones con los componentes de la cultura
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altamente significativos y positivos. Relaciones con la
autoridad muestra correlaciones significativas de manera
alta tanto con los valores como con los artefactos. Rela-
ciones interpersonales muestra correlaciones altamente
significativas con valores (0.83) y en menor grado con
artefactos (0.54). En los factores de seguridad vy retribu-
cién, lamayor correlacion se presenta con artefactos 0.88
y 0.86 respectivamente.

En general todos los componentes del clima tienen relacio-
nes altamente significativas con los dos de cultura.

Al haberse comprobado la relacion entre los componentes
de clima y cultura, resulta pertinente conocer cual es el
impacto o fortaleza de esta relacion. Para esto se realizaron
analisis de regresion lineal simple, dado que la alta correla-
cion entre las variables independientes conduce a un claro
problema de multicolinealidad (80.7%).

Tabla 5. Correlacion entre factores del clima laboral y los niveles de cultura

FACTORES DE CLIMA

COMPONENTES DE LA CULTURA
VALORES ARTEFACTOS

Relaciones con la autoridad Correlacion de Pearson 0.87** 0.74**
N 740 740
Relaciones interpersonales Correlacion de Pearson 0.83** 0.54**
N 740 740
Seguridad Correlacién de Pearson 061** 0.88**
N 740 740
Retribucion Correlacion de Pearson 0.66™* 0.86™*
N 740 740

**Sig. al 95%
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Tabla 6: Regresiones

COMPONENTES DEL CLIMA
VALORES

COMPONENTES DE LA CULTURA

ARTEFACTOS

Relaciones con la autoridad 0.70*** (R* = 77%) 0.80*** (R? = 54%)
Relacion interpersonal 0.36*** (R° = 69%) 0.32%** (R2 = 29%)
Seguridad 0.19*** (R? = 37%) 0.38"** (R2 = 79%)
Retribucion 0.34*** (R? = 44%) 0.60*** (R? = 75%)

Los resultados obtenidos se observan en la tabla 6.

Consistente con el andlisis de correlacion se observa,
que el grado de explicacion de los valores es mucha mas
alta en las relaciones con la autoridad y en las relaciones
interpersonales (R? = 77% y R? = 69%), mientras que los
artefactos tienen un grado de explicacion mucho mas alto
con respecto a seguridad v retribucion (R* = 79% y R =
75% respectivamente).

Un aspecto a destacar es que todos los coeficientes son
positivos y significativos al 99%. Es decir, en estas tres
empresas se verifica que una mayor responsabilidad, com-
promiso, trabajo en equipo, confianza y respecto (valores),
asl como una mejor organizacion de los espacios fisicos,
codigos de vestimentas, efc. (artefactos) implican una mayor
injerencia en las decisiones y contenido de sus actividades
(relacion con la autoridad), una mejor interaccion de los
colaboradores entre si (relaciones interpersonales), un mejor
confort fisico, social y emocional de los empleados (segu-
ridad) y finalmente mejores compensaciones econdmicas,
no econdmicas asf como el reconocimiento del trabajo y la
capacitacion que la empresa ofrece (retribucion).

En cuanto a la fortaleza de estas relaciones en esta muestra
de organizaciones, se tiene que los valores v artefactos
impactan fuertemente en las relaciones con la autoridad
(coeficiente de 0.70y 0.80 respectivamente). Por elemplo si
en estas empresas se impulsara un mayor trabajo en equipo
y mejores condiciones laborales, 10s colaboradores podrian
comprometerse con mayor fmpetu en su trabajo, lograndose

asf que la cultura cumpla con dos de las funciones esencia-
les que Robbins y Judge senalan (2009): brindar identidad
e impulsar el compromiso.

El componente de retribucion es impactado fuertemente por
los artefactos (0.60); éste puede ser explicado ya que las con-
diciones fisicas en que se trabajan, brindan una percepcion
de mejor retribucion en el trabajador. Con relacion a los valores
elimpacto es mas débil (0.34), es decir que si las empresas
hacen referencia a estos de manera intangible sin vincularios a
hechos concretos, los colaboradores se tardaran mas tiempo
en desarrollar una mejor percepcion de las compensaciones
que reciben de parte de la organizacion.

Por su parte los valores impactan de manera débil a las
relaciones interpersonales (0.36). Si en las tres empresas
Se ltuvieran que generar nuevas guias para controlar o
conformar nuevos comportamientos, realizarlos solamente
basado en los valores serfa insuficiente, probablemente se
requerirfa de otros elementos que permitieran el fortaleci-
miento de 10s nuevos comportamientos que se impulsan.
Los artefactos presentan una relacion muy débil (0.32) con
las relaciones interpersonales, lo que podria indicar que
en el marco de eslas tres organizaciones para que los tra-
bajadores puedan encontrar el sentido de los patrones de
experiencia y comportamiento gque se impulsan al seno de
las organizaciones, se requerira de mayores esfuerzo por
parte de la dirigencia organizacional; asf entonces cualquier
proceso de gestion del cambio que se impulse debe de
tomar en cuenta que cambiar solamente  condiciones del
entorno fisico es insuficiente.
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Finalmente el componente seguridad se ve impactado por
los artefactos (0.38) de manera débil. Es decir, en estas
empresas para generar una percepcion positiva de con-
fort fisico, social y emocional a los trabajadores se deben
realizar cambios en la estructura, espacios fisicos y en los
procesos organizacionales. De esta forma la cultura cumple
con ofra de sus funciones fundamentales, que es enlazar
los elementos de la organizacion en un todo coherente y es
lo que define la esencia de la cultura (Schein, 2004). Con
respecto a los valores este elemento del clima evidencia una
relacion muy débil (0.19). Por ejemplo en las organizaciones
indagadas tratar de realizar cambios en la percepcion de
seguridad enfatizando en los valores, no tendra el impacto
deseado, ya que se requiere de mayores esfuerzos que si
se realizaran considerando los artefactos.

En resumen los andlisis han permitido establecer que los facto-
res del climalaboral si pueden ser considerados manifestacio-
nes objetivas de los niveles culturales: valores v artefactos

Conclusiones

El objetivo del presente trabajo era verificar si el clima organiza-
cional es una manifestacion objetiva de la cultura. De acuerdo
alos resultados se puede inferir gue los elementos del clima
organizacional gue mantienen una relacion cercana con
los elementos de la cultura son relaciones con la autoridad,
relaciones interpersonales, seguridad y retribucion (ver tabla
2). Eneste sentido, los individuos al experimentar la cultura en
dos niveles (valores y artefactos) construyen la percepcion del
clima gue se da en la organizacion (Schneider, 2000).

Los resultados muestran que algunos elementos del clima
organizacional mantienen una relacion mas cercana con
algunos niveles de la cultura. Por ejemplo, los artefactos
encontraron mayor apoyo en los de seguridad (higiénicos)
y retribucion (motivacionales), mientras que los valores
encontraron mayor soporte en las relaciones, tanto con las
autoridades como con los companeros, 1o que nos podria
indicar que para que estos factores del clima se constituyan
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en un elemento de sostenimiento de la cultura es necesario
considerar valores vy los artefactos con en el mismo nivel
de importancia.

También, los resultados obtenidos en el andlisis de regresion
permiten definir el impacto que tienen las manifestaciones
objetivas del clima para la consolidacion de la cultura orga-
nizacional. Es decir, silas organizaciones quieren cohesionar
los comportamientos de sus colaboradores en tomo a los
valores organizacionales, deben de gestionar la relacion
con la autoridad v la relacion con sus pares. Asimismo,
si se quiere profundizar en el significado compartido que
tienen los artefactos para los colaboradores, es necesario
gestionar seguridad v retribucion.

Pocos son los trabajos que han demostrado una relacion
tangible entre estos dos elementos, més aun la mayoria de
ellos los confunde 0 los usa indistintamente. Sin embargo,
este trabajo aporta para la diferenciacion entre los concep-
tos, pero sobre todo para comenzar a delimitar los puntos
de encuentro e interaccion entre estos dos fendmenos
organizacionales. Es importante destacar que la cultura, en
el caso de estas fres empresas, presentaba caracteristicas
fundamentalmente de integracion. Es necesario destacar
que una de las diferencias principales de los fendmenos
es la volatiidad de los mismos. La cultura demuestra un
patron estable y resistente al cambio mientras que el clima es
coyuntural y cambia constantemente. Por tanto, para que el
climarefleje una aproximacion a la cultura mas acertada, éste
debe ser explorado en entomnos estables que minimicen la
influencia de factores generadores de tension en el clima.

Finalmente, como se demuestra en los analisis de los
datos y especificamente en el andlisis de regresion, queda
claramente establecida que el clima organizacional es una
manifestacion de la cultura en estas tres empresas. Es
interesante destacar que los factores del clima que estan
determinados por las relaciones son manifestaciones
objetivas de los valores. Una posible explicacion es que
durante los procesos de socializacion (con la autoridad o
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los comparieros) los sujetos matizan su interaccién a partir
de los valores personales gue los rigen. Por oftro lado los
factores de seguridad y retribucion, son manifestaciones de
los artefactos, lo cual es coherente, ya que en estos factores
se reflejara el impacto que tienen las normas, practicas, po-
liticas y procedimientos que las organizaciones establecen
como parte de sus procesos administrativos.

Otro factor relevante a discutir en este apartado es la
presencia de los supuestos como parte de la cultura, los
cuales por definicion son intangibles, tienen bajo nivel de
consciencia y no son cuestionables. Sibien, los supuestos
no guardan una relacion directa con el clima por su grado
de abstraccion, a partir de los valores y artefactos es posible
investigar o inferir sobre los supuestos de una cultura. Este
estudio abre la oportunidad para que las organizaciones
se orienten a profundizar en los elementos mas relevantes
del clima de una organizacion para identificar sus propios
supuestos culturales de una manera cualitativa.,

El estudio es un aporte tedrico y empirico a la relacion entre
climay cultura ya que se presenta un modelo de la relacion
entre los constructos y analiza cuantitativamente las relacio-
nes en distintas organizaciones. Sin embargo la muestra en
que se desarrollo la investigacion es insuficiente, por lo que
serfa conveniente extenderlo a una muestramas grande en la
cual también se incorporara la indagacion de los supuestos
basicos, gue en este estudio no se considero

Por ofra parte, los resultados sugieren un fin practico dado
que todos estos hallazgos son de vital importancia para la
planeacion estratégica y las acciones de recursos humanos
que tienen cabida en las organizaciones, ya gue indican
cuales podrian ser los factores que habria que gestionar para
consolidar la cultura en una organizacion de manera que se
ahorren costos vy se logré impactar en la productividad y la
competitividad.

Antes de finalizar es necesario establecer que estas con-
clusiones se enmarcan en organizaciones que presentan

Marfa Angelina Arriola Miranda, Edgar Salas Rivera, Tania Beatriz Bemaoé Gonzalez

una cultura fundamentalmente integrada, queda abierta la
exploracion de indagar si estas relaciones se expresan de
manera diferente en organizaciones con culturas diferencia-
das o fragmentadas, puesto gue los analisis en estos casos
no permitieron profundizar en dicho sentido.
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