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Resumen

En el presente documento se realiza una discusion de los resultados de un estudio de clima
organizacional desarrollado en un municipio comunal rural de la V regién (Valparaiso) en cuanto
a las respuestas entregadas desde la perspectiva de 43 subalternos y subalternas del
establecimiento en el cuestionario creado por los autores George H. Litwin y Robert A. Stringer
que pretende medir las 9 dimensiones de clima organizacional.

Palabras clave: clima organizacional, estudio de clima organizacional, cuestionario de Litwin y
Stringer.



Abstract

This document discusses the results of a study on organizational climate developed in a rural
communal hall of the 5" region (Valparaiso) in terms of the answers given from the perspective
of 43 workers of the establishment in the questionnaire created by the authors George H. Litwin
and Robert A. Stringer that aims to measure the 9 dimensions of organizational climate.

Keywords: organizational climate, organizational climate study, Litwin and Stringer
questionnaire.
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Introduccién

El siguiente estudio de clima organizacional fue realizado en las dependencias de un
municipio comunal rural perteneciente a la regién de Valparaiso (V regién) con el propoésito de

conocer la realidad o entorno laboral de este organismo publico mediante consultoria externa.

El estudio de clima es una herramienta trascendental para el crecimiento organizacional ya
que mide el estado de animo de una organizacion, identificando las ventajas y desventajas de las
areas que componen el clima para posteriormente intervenir en aquellas potencialmente
conflictivas y prevenir que areas estables puedan verse afectadas negativamente en el trascurso

del tiempo.

La resolucion de conflictos en las areas afectadas proporcionaria un impacto positivo en la

productividad y motivacion de los subalternos y subalternas de una organizacion.

Chiavenato (1999) menciona que los conceptos de motivacion y clima organizacional estan
relacionados porque la motivacion de los individuos se vera afectada segin como estos perciban
y experimenten el clima que se desarrolla en la organizacion. Un clima favorable
(Chiavenato,1999) satisfacera las necesidades individuales y grupales de los integrantes de una
organizacion; un clima desfavorable (Chiavenato, 1999) generara en las personas un estado de

apatia, tristeza y disconformidad.

Se fundamento el clima organizacional municipal segun la teoria propuesta por los autores
Litwin y Stringer quienes desarrollaron el clima como un fendmeno objetivo y subjetivo que
puede ser percibido por los integrantes de una organizacion. Existe un clima formal (Litwin y

Stringer, 1968) compuesto por reglamentos, normas de rendimiento, tramites y sistemas de



recompensa y, un clima informal (Litwin y Stringer, 1968) compuesto por la interaccion de
pares, el sentido de pertenencia, la libertad de expresion ante situaciones problematicas, entre

otras.

Conjunto a lo anterior, los autores determinaron el clima organizacional como la suma de
nueve componentes fundamentales en los que se encuentra: Estructura, Responsabilidad,
Recompensa, Desafio, Relaciones, Cooperacion, Estandares, Conflicto, Identidad (Litwin y
Stringer, 1968). Estos componentes fueron claves para la realizacion del estudio de clima en la
municipalidad ya que permitieron indagar en la experiencia laboral de los subalternos y las

subalternas quienes cumplen funciones dentro de la municipalidad.

Se excluyo de este estudio a los subalternos y las subalternas cuyas funciones son realizadas

de manera externa a las dependencias del municipio ya que contrastaba al objetivo del estudio.

En base a lo sefialado en el primer parrafo, el estudio de clima organizacional en el municipio
fue llevado a cabo por la necesidad de conocer la dinamica interna en la que se desarrollaban los
subalternos y subalternas municipales para identificar las fortalezas y debilidades presentes. Esto

porque habria transcurrido un periodo de 2 afios desde el ultimo estudio realizado.

Desde el estudio del afio 2020 la municipalidad ha percibido diversos acontecimientos que
podrian haber afectado a la dindmica establecida lo que, a su vez, afecta en la percepcion de sus
integrantes y a su motivacion, comportamiento y adaptabilidad, repercutiendo asi al clima
organizacional. Entre estos acontecimientos se encuentra el comienzo de la pandemia de COVID
19, el ingreso de una nueva administracion politica que reemplaza a una administracion que

perdurd por 20 afios, despido e ingreso de nuevos trabajadores, entre otros.



La relevancia del estudio para la municipalidad es que este fue desarrollado como un
diagndstico para el Departamento de Recursos Humanos y sera utilizado para formar nuevas
estrategias de mejoramiento que promuevan el bienestar organizacional y el bienestar de sus

integrantes en la planificacion 2023.

Es segln lo explicado en todos los parrafos anteriores que el estudio de clima organizacional
hacia el municipio comunal rural tuvo como objetivo final la “Descripcion de la dinamica
interna de la municipalidad segun la percepcion de los subalternos y las subalternas

municipales” mediante la teoria de Litwin y Stringer.

Para el cumplimiento del objetivo propuesto se desarrollaron diversos procedimientos tales
como la recoleccion de informacion basada en la percepcion de los subalternos y las subalternas,
calculos numéricos de los resultados entregados, analisis del flujo de respuestas en cada item que
permitieron identificar fortalezas y debilidades y generar una posterior interpretacion de la

realidad organizacional.

El estudio se caracteriza por haber sido desarrollado bajo las metodologias de la investigacion
cuantitativa y cualitativa propuestas por Hernandez Sampieri, las cuales permitieron un analisis

extendido de los resultados del estudio.



Meétodo

a. Tipo de estudio y disefio

La metodologia utilizada en el estudio de clima organizacional es de caracter mixto ya que
contiene elementos de la investigacion cuantitativa y cualitativa que permitieron la descripcion

de la realidad municipal.

El disefio que en el cual esta basado el estudio de clima organizacional y que comprende la
metodologia mixta (Hernandez Sampieri, 2014) mencionada en el parrafo anterior es el disefio

anidado o incrustado concurrente de modelo dominante (DIAC).

b. Poblacion, muestra y muestreo

Para el estudio de clima organizacional se establecio como poblacién todos aquellos y
aquellas integrantes que forman parte de la municipalidad y que cumplen funciones como

subalterno o subalterna.

La muestra estuvo compuesta por 43 subalternos y subalternas municipales.

El tipo de muestreo utilizado fue de caracter no probabilistico (Hernandez Sampieri, 2014)
porque el estudio se realiz6 a subalternos y subalternas que trabajan en el edificio municipal.
Esto excluye a quienes forman parte de los departamentos externos al municipio (salud,
educacion, etc.) debido a que poseen realidades diferentes (infraestructura, interaccion,

necesidades, entre otros).



c. Criterios de exclusion

Se excluyeron de este estudio:

Subalternos y subalternas que no cumplen funciones en el edificio municipal (salud,
educacion, etc.)
= Subalternos y subalternas quienes llevan menos de 4 meses en la municipalidad.

= Cargos directivos y Alcaldia.

d. Técnicas e Instrumentos
= Larecoleccion de informacion para el estudio de clima organizacional se llevo a cabo a
través de una encuesta mediante el cuestionario de clima organizacional de Litwin y

Stringer (Véase Anexo N°1).

e. Cuestionario Litwin y Stringer

Para desarrollar un estudio de clima organizacional existen diversos métodos e instrumentos.
Garcia Solarte (2009) recopila una cierta cantidad de ellos en su documento, ejemplificando con
el “Cuestionario de Perfil Organizacional” de Rensis Likert, el “Test de Clima Organizacional
(TECLA)” de John Sudarsky, Modelo de Octavio Garcia, Modelo de Fernando Toro, entre otros.

Instrumentos adaptados a la teoria de Clima Organizacional segun los aportes de sus autores.

Este estudio fue desarrollado utilizando el instrumento creado por los autores Litwin y
Stringer (1968) el cual consiste en un cuestionario de 50 preguntas que abarca las 9 dimensiones
de clima organizacional propuestas: Estructura, Responsabilidad, Recompensa, Desafios,

Relaciones, Cooperacion, Estandares, Conflicto, Identidad.



El Cuestionario de Litwin y Stringer fue el adecuado para este estudio porque tiene diversas
caracteristicas las cuales se ajustaban a las necesidades de la municipalidad al momento de su

aplicacion. Entre estas caracteristicas se encuentran:

(1) Trascendencia: a través del tiempo, el instrumento ha sido utilizado en diferentes estudios

de clima organizacional ya que demuestra ser eficiente en la recopilacion de informacion.

(2) Disponibilidad: el instrumento se encuentra operable en la actualidad y puede ser aplicado

de manera presencial o virtual.
(3) Confiabilidad: el instrumento puede ser medido para evaluar su confiabilidad.
(4) Es breve: el instrumento puede ser respondido en un corto periodo de tiempo.

(5) Lenguaje sencillo: el instrumento posee un vocabulario entendible, no es ampliamente

técnico.

f. Procedimientos

El estudio de clima organizacional se desarrollé en un periodo de tiempo de 8 semanas y se
baso en 3 procedimientos claves en los que (1) se instruy6 sobre el estudio de clima
organizacional y su relevancia a los subalternos y las subalternas de la municipalidad, (2) se
aplico el cuestionario de manera virtual con un plazo estimado de tiempo para recepcionar las
respuestas de los subalternos y las subalternas, (3) se analizé las nueve dimensiones de clima

organizacional correspondientes al cuestionario de Litwin y Stringer.



Resultados

El cuestionario de estudio de clima organizacional aplicado a las dependencias municipales
fue respondido por 43 subalternos y subalternas. Este estuvo constituido por 50 items los cuales
corresponden a las dimensiones de clima organizacional formuladas por Litwin y Stringer y la
distribucion de 1 a 5 segun la Escala de Likert en cuanto a las alternativas en las que (1) la
respuesta sefiala estar “Completamente en desacuerdo”, (2) “En desacuerdo”, (3) “Nien

desacuerdo, ni en acuerdo”, (4) “En acuerdo” y (5) “Completamente de acuerdo”.

Para evaluar la confiabilidad del instrumento se ocupo el Coeficiente Alfa de Cronbach

(Cronbach, 1951) observado en la Ilustracion 1.

K Numero de items del instrumento 50
Si Sumatoria de varianzas 65,26446728
St Varianza de la suma de los items 207,8615468
K Y Sir2
adA = —— 1 _— | = 0,9198 Rango Confiabilidad
K — 1 StA 2 0,53 a menos Nula
0,54 a 0,59 Baja
0,60 a 0,65 Confiable
0,66 a 0,71 Muy confiable
. 0,722 0,99 Excelente confiabilidad
1 Perfecta

llustracion 1 Confiabilidad Mediante Alfa de Cronbach.

El resultado arrojado por el coeficiente de Cronbach fue de 0.9198 lo que indica que esta en el
rango de 0.72-0.99 de confiabilidad lo cual significa que posee una Excelente Confiabilidad

(Cronbach, 1951), contribuyendo asi a la veracidad del estudio y al Analisis de Resultados.



A continuacidn, se presentan los resultados generales correspondientes a las respuestas
otorgadas en el estudio de clima organizacional por los participantes y las participantes a través

del cuestionario de Litwin y Stringer en cada una de sus dimensiones.

Los resultados generales comprenden la sumatoria de las frecuencias obtenidas en los niveles
de respuesta de la escala Likert y el calculo de porcentajes de cada frecuencia para cada una de
las dimensiones de clima organizacional correspondientes a su cantidad de items (Véase Anexo
N°2)

Las dimensiones evaluadas por los autores corresponden a las siguientes: estructura,

responsabilidad, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion, estandares, conflicto, identidad.

Dimensidn estructura: se refiere a la percepcién ante las reglas, normas, tramites de la

organizacion.

Gréafico 1: Dimension estructura

= Completamente en desacuerdo En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
= En acuerdo m Completamente de acuerdo



Dimensidn responsabilidad: se refiere a la percepcion ante la autonomia del trabajador/a ante

su propio trabajo.

Grafico 2: Dimension Responsabilidad

u Completamente en desacuerdo = En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
® En acuerdo m Completamente de acuerdo

Dimensién recompensa: se refiere a la percepcion ante la retribucion de un trabajo bien hecho.

Grafico 3: Dimension Recompensa

m Completamente en desacuerdo En desacuerdo u Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
m En acuerdo m Completamente de acuerdo



Dimensidn desafios: se refiere a la percepcion ante los obstaculos presentados en la

organizacion y la toma de decisiones ante situaciones riesgosas.

Grafico 4: Dimension Desafios

m Completamente en desacuerdo = En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
m En acuerdo m Completamente de acuerdo

Dimensién relaciones: se refiere a la percepcion ante el buen ambiente laboral y la interaccion

entre trabajadores/as.

Grafico 5: Dimension Relaciones

m Completamente en desacuerdo = En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
m En acuerdo m Completamente de acuerdo
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Dimensidn cooperacion: se refiere a la percepcion ante el apoyo mutuo que surge en la

organizacion.

Gréfico 6: Dimension Cooperacion

m Completamente en desacuerdo = En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
m En acuerdo m Completamente de acuerdo

Dimensidn estandares: se refiere a la percepcion ante normas de rendimiento.

Grafico 7: Dimension Estandares

m Completamente en desacuerdo 1 En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
® En acuerdo u Completamente de acuerdo
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Dimensidn conflictos: se refiere a la percepcidn ante situaciones conflictivas y su resolucion.

Grafico 8: Dimension Conflictos

= Completamente en desacuerdo = En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
m En acuerdo m Completamente de acuerdo

Dimensién identidad: se refiere a la percepcidn que los trabajadores/as mantienen sobre si

mismos.

Gréafico 9: Dimensién ldentidad

m Completamente en desacuerdo = En desacuerdo = Ni en desacuerdo, ni en acuerdo
® En acuerdo m Completamente de acuerdo
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Discusioén

Este apartado corresponde a la discusion de resultados expuestos en el apartado “Resultados”,

profundizando la informacién obtenida en el cuestionario de Litwin y Stringer por subalternos y

subalternas municipales en base la percepcion de clima laboral.

a. Dimensiéon Estructura

La dimension estructura corresponde a las afirmaciones 1 a 8 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“Representa la percepcion al respecto de las reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a las que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacion pone énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de

trabajo libre, informal y estructurado. ” (Litwin y Stringer, 1968, citado en Diaz Lopez et al.,

2020, p.635)

A partir de los resultados expuestos en el grafico 1, se observa que esta dimension posee una
tendencia central del 30% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la

Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional.
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De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables! pertenencientes al
grafico 1 para identificar si la inclinacion de la dimension estructura constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.

Tendencia central == ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 30%
Aspectos favorables === en acuerdo; completamente de acuerdo s==» 22% y 15% (37%)

Aspectos desfavorables ===+ en desacuerdo; completamente en desacuerdo s==»14% y 19% (33%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a la estructura de su lugar de trabajo (30%) lo que sefiala que poseen cierto
conocimiento acerca de los parametros que rigen a la organizacion, la distribucion jerarquica y

las funciones que esta distribucion cumple.

La comparacion entre aspectos favorables (37%) y aspectos desfavorables (33%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye méas una fortaleza que una debilidad.

Segun la percepcion de los subalternos y subalternas recopilada en las afirmaciones del
cuestionario de Litwin y Stringer, la dimension estructura puede establecerse en tres

subdimensiones las cuales permiten definir su funcionamiento en el clima organizacional.

1. Reglas: se define que los subalternos y las subalternas de la municipalidad conocen las
normas por las cuales se rige su organizacion y como su comportamiento se ve afectado

por éstas.

1 Los aspectos favorables corresponden a las alternativas “En acuerdo” y “Completamente de acuerdo” y los
aspectos desfavorables corresponden a las alternativas “En desacuerdo” y “Completamente en desacuerdo”
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2. Encargados: se define que los subalternos y las subalternas de la municipalidad conocen
la jerarquia municipal y las funciones que cumplen; sin embargo, no estan
completamente seguros de quienes son los encargados de tomar ciertas decisiones.

3. Funciones: se define que los subalternos y las subalternas de la municipalidad conocen
las funciones que deben cumplir en su lugar de trabajo; No obstante, existen ocasiones en

las que perciben desorganizacion en sus tareas y escasa planificacion.

b. Dimension Responsabilidad

La dimension responsabilidad corresponde a las afirmaciones 9 a 15 en el cuestionario de

clima organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de
decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision 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. ” (Litwin y Stringer, 1968, citado en Diaz Lopez et al., 2020, p.635)

A partir de los resultados expuestos en el grafico 2, se observa que la dimension posee dos
tendencias centrales. Ambas tendencias poseen un porcentaje de 28% Yy corresponden a las
alternativas ““ “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” y “en acuerdo” de la Escala de Likert segun las
respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en el Cuestionario de Clima

Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenecientes al
gréfico 2 para identificar si la inclinacion de la dimension responsabilidad constituye una

fortaleza o una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.
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Tendencia central == ni en acuerdo, ni en desacuerdo s==s 28%
Aspectos favorables === en acuerdo; completamente de acuerdo s==» 28% y 21% (49%)

Aspectos desfavorables === en desacuerdo; completamente en desacuerdo ===»10% y 13% (23%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad tienen una
percepcién favorable sobre la autonomia en el lugar de trabajo para desarrollar sus funciones o
tareas. Esta percepcion esté relacionada con el vinculo de confianza entre superior y subordinado

ya que la libertad otorgada podria afectar al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

La comparacion entre aspectos favorables (49%) y aspectos desfavorables (23%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye mas una fortaleza que una debilidad.

Se complementa los parrafos anteriores con la afirmacion nimero 12 extraida del cuestionario
de Litwin y Stringer “Para que un trabajo quede bien es necesario que sea hecho con audacia,
responsabilidad e iniciativa” ya que define que los subalternos y las subalternas poseen una
visién compartida en cuanto al trabajo bien hecho, la productividad en sus funciones y la

proactividad para contribuir en las metas organizacionales.

No obstante, la afirmacién nimero 15 extraida del cuestionario de Litwin y Stringer “Uno de
los problemas que tenemos es que la gente no asume sus responsabilidades en el trabajo”

establece un cierto contraste con la idea principal ya que existen subalternos y subalternas que

perciben que hay personas en el trabajo que no se responsabilizan ante sus funciones.
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c. Dimension Recompensa

La dimension recompensa corresponde a las afirmaciones 16 a 21 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“Refiere a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la retribucion recibida por
el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién utiliza mas el premio que el

castigo. ” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz L6pez et al., 2020, p.635)

A partir de los resultados expuestos en el gréafico 3, se observa que la dimensidn posee una
tendencia central del 38% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la
Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al
gréfico 3 para identificar si la inclinacion de la dimension recompensa constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.

Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 38%
Aspectos favorables ===+ en acuerdo; completamente de acuerdo === 17% y 9% (26%)

Aspectos desfavorables === en desacuerdo; completamente en desacuerdo ==»18% y 18% (36%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben
una neutralidad en cuanto a la recompensa de su lugar de trabajo (38%) lo que sefiala que
conocen qué acciones podrian afectar significativamente para la obtencion de una recompensa o

evitar el castigo.
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La comparacion entre aspectos favorables (26%) y aspectos desfavorables (36%) indica que

la inclinacion de esta dimensidn constituye méas una debilidad que una fortaleza.

Segun la percepcion de los subalternos y las subalternas de la municipalidad se define que el
trabajo satisfactoriamente logrado en la organizacion no es recompensado o reconocido por sus

superiores y, los errores cometidos podrian ser sancionados.

Se complementa lo anterior con la afirmacién nimero 16 extraida del cuestionario de Litwin
y Stringer “En esta organizacion los que se desemperiian mejor en su trabajo pueden ocupar los
mejores puestos” ya que los subalternos y las subalternas perciben que los trabajadores mejores

capacitados en sus puestos de trabajo no son promovidos dentro de la organizacion.

Y, la afirmacién nimero 18 extraida del cuestionario de Litwin y Stringer “En esta
organizacion mientras mejor sea el trabajo que se haga, mejor es el reconomiento que se
recibe” ya que hay subalternos y subalternas que perciben que la organizacion no reconoce el

trabajo bien realizado.

d. Dimension Desafio

La dimension desafio corresponde a las afirmaciones 22 a 26 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“Consiste en el sentimiento de los individuos acerca de los desafios que impone el trabajo. La
medida en que la organizacidén promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr

los objetivos propuestos. ” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz Lépez et al., 2020, p.635)
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A partir de los resultados expuestos en el grafico 4, se observa esta dimension posee una
tendencia central del 40% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la
Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al
grafico 4 para identificar si la inclinacion de la dimensién desafio constituye una fortaleza o una

debilidad en el clima laboral de la municipalidad.

Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 40%
Aspectos favorables === en acuerdo; completamente de acuerdo === 19% y 15% (34%)

Aspectos desfavorables === en desacuerdo; completamente en desacuerdo ==+20% Yy 6% (26%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a los desafios que establece su lugar de trabajo (40%) lo que sefiala que
estos perciben que la municipalidad afronta situaciones riesgosas u obstaculos que generan

desarrollo o crecimiento organizacional.

La comparacion entre aspectos favorables (34%) y aspectos desfavorables (26%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye mas una fortaleza que una debilidad.

Los parrafos anteriores se ejemplifican con algunas afirmaciones extraidas del cuestionario de

Litwin y Stringer.

Afirmacion 25 “La direccidn de nuestra organizacion esta dispuesta a correr los riesgos

de una buena iniciativa” define que los subalternos y subalternas tienen conocimiento ante el
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hecho de que la administracion de la organizacion es la responsable ante los desafios de la

organizacion y;

La afirmacién 26 extraida del cuestionario de Litwin y Stringer “Para que esta
organizacion sea superior a otras, a veces hay que correr grandes riesgos ” que define que
los subalternos y las subalternas perciben los efectos que genera la decision de aceptar riesgos
en la organizacion y como estos pueden contribuir a la notoriedad de la municipalidad ante

otras municipalidades.

e. Dimension Relaciones

La dimension relaciones corresponde a las afirmaciones 27 a 31 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“Percepcion 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 jefesy

subordinados. ” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz Lopez et al., 2020, p.635)

A partir de los resultados expuestos en el grafico 5, se observa que esta dimension posee una
tendencia central del 38% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la
Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al
gréfico 5 para identificar si la inclinacion de la dimensidn relaciones constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.
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Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 38%
Aspectos favorables === en acuerdo; completamente de acuerdo === 20% y 9% (29%)

Aspectos desfavorables === en desacuerdo; completamente en desacuerdo ===»17% y 16% (33%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a las relaciones establecidas en su lugar de trabajo (38%) lo que sefiala que
tienen cierto conocimiento sobre las interacciones que se desarrollan en su entorno laboral y el

efecto que éstas producen, su manera de relacionarse los demas, entre otros.

La comparacion entre aspectos favorables (29%) y aspectos desfavorables (33%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye mas una debilidad que una fortaleza.

Segun la percepcion de los subalternos y subalternas recopilada en las afirmaciones del
cuestionario de Litwin y Stringer, la dimension relaciones puede establecerse en dos

subdimensiones las cuales permiten definir su funcionamiento en el clima organizacional.

1. Relaciones con la administracion: se define que los subalternos y las subalternas
mantienen una buena relacion con los cargos administrativos de la organizacion.

2. Relaciones con compafieros y comparieras de trabajo: se define que los subalternos y
las subalternas tienen ciertas dificultades al establecer amistades con sus comparieros de
trabajo ya sea por incomodidad que se genera en el ambiente laboral o por la percepcién

gue mantienen hacia ellos en cuanto a la indiferencia que muestran hacia los demas.
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f. Dimension Cooperacion

La dimensidn cooperacion corresponde a las afirmaciones 32 a 36 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“Es el sentir 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. Enfasis puesto en el apoyo mutuo,

tanto de niveles superiores como inferiores. ” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz Lopez

et al., 2020, p.635)

A partir de los resultados expuestos en el grafico 6, se observa que esta dimension posee una
tendencia central del 34% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la

Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al

gréfico 6 para identificar si la inclinacion de la dimension cooperacion constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.

Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 34%
Aspectos favorables === en acuerdo; completamente de acuerdo === 18% y 18% (36%)

Aspectos desfavorables ==+ en desacuerdo; completamente en desacuerdo ===»13% y 17% (30%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a la cooperacion establecida en su lugar de trabajo (34%) lo que sefiala que

tienen cierto conocimiento sobre el apoyo que reciben por parte de sus compafieros y
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compafieras en el lugar de trabajo y como la administracion actlia para generar una unificacion

organizacional.

La comparacion entre aspectos favorables (36%) y aspectos desfavorables (30%) indica que

la inclinacion de esta dimensidn constituye méas una fortaleza que una debilidad.

Segun la percepcion de los subalternos y subalternas recopilada en las afirmaciones del
cuestionario de Litwin y Stringer, la dimensidn cooperacion puede establecerse en dos

subdimensiones las cuales permiten definir su funcionamiento en el clima organizacional.

1. Cooperacion por parte de la Administracion: se define que los subalternos y las
subalternas perciben la confianza establecida entre ellos y sus superiores, como la
administracion demuestra interés y participacion en instancias colaborativas y como la
misma administracion comprende cuando surgen instancias en que el subalterno o
subalterna necesita apoyo en su lugar de trabajo para completar sus tareas o funciones.

2. Cooperacion con Compafieros y comparieras de trabajo: se define que los subalternos y
las subalternas perciben el apoyo que reciben de sus compafieros y comparieras en el
lugar de trabajo cuando deben realizar tareas o funciones complejas y, la capacidad que

tienen para trabajar en equipo.

g. Dimension Estandares

La dimension estandares corresponde a las afirmaciones 37 a 42 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:
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“Se orienta en la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la organizacion
sobre las normas de rendimiento.” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz Lopez et al., 2020,

p.636)

A partir de los resultados expuestos en el grafico 7, se observa que esta dimension posee una
tendencia central del 38% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la
Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al
gréfico 7 para identificar si la inclinacion de la dimension estandares constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.

Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 38%
Aspectos favorables ==+ en acuerdo; completamente de acuerdo === 24% y 22% (46%)

Aspectos desfavorables ==+ en desacuerdo; completamente en desacuerdo ==+8% y 8% (16%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a los estandares establecidos en su lugar de trabajo (38%) lo que sefala
que tienen conocimiento sobre los requisitos que pide su puesto de trabajo en cuanto al

desarrollo de sus funciones o tareas.

La comparacion entre aspectos favorables (46%) y aspectos desfavorables (16%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye mas una fortaleza que una debilidad.

Segun la percepcion de los subalternos y las subalternas se define que tienen conocimiento
acerca de los parametros establecidos por la organizacion para el cumplimiento de funciones o

tareas ya sea de manera individual o grupal.
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Los parrafos anteriores se ejemplifican con algunas afirmaciones extraidas del cuestionario de
Litwin y Stringer tales como la afirmacion nimero 37 “En esta organizacion, se nos exige un
rendimiento muy alto en nuestro trabajo” 'y la afirmacion nimero 39 “En esta organizacion la
administracion continuamente insiste en que mejoremos nuestro trabajo individual y en grupo”
lo que define que los subalternos y las subalternas perciben la importancia que la organizacion

muestra ante las normas de rendimiento de sus cargos y los impulsa a mejorar.

No obstante, es imprescindible mencionar la afirmacién nimero 40 extraida del cuestionario
de Litwin y Stringer “Esta organizacion mejorara el rendimiento por si sola cuando los
trabajadores estén contentos” ya que los subalternos y subalternas de la municipalidad perciben
que las normas de rendimiento establecidas por la organizacion no estan directamente
relacionadas con el estado de animo de los trabajadores y el reconocimiento en un trabajo bien

hecho, lo que podria afectar negativamente a la productividad laboral.

h. Dimension Conflicto

La dimension conflicto corresponde a las afirmaciones 43 a 46 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“La percepcion de los miembros de la organizacion, tanto pares como superiores, de aceptar
opiniones discrepantes y no temer enfrentar y solucionar los problemas tan pronto como

surjan.” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz Ldpez et al., 2020, p.636)

A partir de los resultados expuestos en el grafico 8, se observa que esta dimension posee una

tendencia central del 42% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la
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Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en

el Cuestionario de Clima Organizacional..

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al
gréafico 8 para identificar si la inclinacion de la dimensién conflicto constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.

Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo === 42%
Aspectos favorables == en acuerdo; completamente de acuerdo === 18% y 9% (27%)

Aspectos desfavorables === en desacuerdo; completamente en desacuerdo ===»19% y 12% (31%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a los conflictos establecidos en su lugar de trabajo (42%) lo que sefiala que
tienen conocimiento sobre como la administracion maneja los conflictos que pueden originarse

en la organizacion.

La comparacion entre aspectos favorables (27%) y aspectos desfavorables (31%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye mas una debilidad que una fortaleza.

Segun la percepcion de los subalternos y subalternas se define que la administracion no posee
las capacidades adecuadas para identificar los conflictos organizacionales y generar soluciones

estratégicas que permitan resolverlos.

Se ejemplifica el parrafo anterior con la afirmacién nimero 43 extraida del cuestionario de
Litwin y Stringer “En esta organizacion, la mejor manera de causar una buena impresion es
evitar las discusiones y los desacuerdos” 10 que define que dentro de la organizacion se tiende a
invisibilizar o evadir las situaciones problematicas para no ser percibida externamente como una

organizacion vulnerable.
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Y, la afirmacion numero 45 extraida del cuestionario de Litwin y Stringer “En esta
organizacion se nos alienta para que digamos lo que pensamos, aunque estemos en desacuerdo
con nuestros jefes” 1o que define que los subalternos y las subalternas perciben tener dificultades

al exponer sus ideas, opiniones o0 sugerencias hacia sus superiores.

i. Dimension Identidad

La dimensidn identidad corresponde a las afirmaciones 47 a 50 en el cuestionario de clima

organizacional de Litwin y Stringer y en su descripcion establece que:

“En general, es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la
organizacion. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion. Es un elemento importante

y valioso dentro del grupo de trabajo.” (Litwin y Stringer, 1968 citado en Diaz Lopez et al.,
2020, p.636)
A partir de los resultados expuestos en el grafico 9, se observa que esta dimension posee una

tendencia central del 33% y corresponde a la alternativa “ni en desacuerdo, ni en acuerdo” de la

Escala de Likert segun las respuestas entregadas por los subalternos y subalternas municipales en
el Cuestionario de Clima Organizacional.

De la misma manera, se compara los aspectos favorables y desfavorables pertenencientes al
gréfico 9 para identificar si la inclinacion de la dimension identidad constituye una fortaleza o

una debilidad en el clima laboral de la municipalidad.
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Tendencia central === ni en acuerdo, ni en desacuerdo s== 33%
Aspectos favorables === en acuerdo; completamente de acuerdo ss= 24% y 21% (45%)

Aspectos desfavorables === en desacuerdo; completamente en desacuerdo ===+13% y 9% (22%)

De acuerdo a lo observado, los subalternos y las subalternas de la municipalidad perciben una
neutralidad en cuanto a la identidad establecida en su lugar de trabajo (33%) lo que sefiala que
comparten sus valores personales con los valores de la organizacion, sienten cierta comodidad en

su trabajo y alrededor de sus comparieros y compafieras, entre otros.

La comparacion entre aspectos favorables (45%) y aspectos desfavorables (22%) indica que

la inclinacion de esta dimension constituye mas una fortaleza que una debilidad.

Se complementa lo anteriormente sefialado con afirmaciones extraidas del cuestionario de
Litwin y Stringer tales como afirmacion nimero 47 “Siento que pertenezco a un grupo de
trabajo que funciona bien” y afirmacion numero 49 “Hasta donde yo me doy cuenta existe
lealtad hacia la organizacion” lo que define que los subalternos y subalternas perciben tener un

buen equipo de trabajo y que se muestra un sentido de pertenencia hacia la organizacion.

No obstante, la afirmacién nimero 50 extraida del cuestionario de Litwin y Stringer “En esta
organizacion la mayoria de las personas estan mas preocupadas de sus propios intereses”
establece un cierto contraste con lo sefialado en parrafos anteriores ya que hay subalternos y
subalternas que perciben que no todos sus compafieros y comparieras de trabajo comparten sus

valores personales con los valores de la organizacién.
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Conclusiones

El estudio de clima organizacional presentado demuestra ser eficiente para definir la
realidad dentro de las dependencias del municipio comunal rural de la V region ya que el
analisis de los procedimientos entrega una descripcion detallada de la percepcidn que se

mantiene hacia la organizacion, permitiendo identificar fortalezas y debilidades.

La tendencia general en el estudio de clima organizacional presentado es aquella
denominada como “ni en desacuerdo, ni en acuerdo”, lo que significa que es la opcion

mas reiterada en las 50 preguntas del cuestionario de Litwin y Stringer.

A pesar de que la tendencia general muestra un aspecto neutro, existe una inclinacion
a un clima positivo en 6 dimensiones (estructura, responsabilidad, desafios, cooperacion,
estandares e identidad) y una inclinacion a un clima negativo en 3 dimensiones

(recompensa, relaciones y conflicto).

La informacion otorgada por el cuestionario y su analisis es un insumo para la
organizacion para implementar estrategias de mejoramiento en aquellas areas que podrian

considerarse como “débiles”.

La utilizacion de recursos o herramientas tecnoldgicas permite la agilizacion en el
proceso de recopilacion de la informacion y célculo de datos; también genera un menor

costo.
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Sugerencias

Sugerencias a la municipalidad a partir de los resultados del estudio de clima

1.

Se sugiere a la municipalidad llevar a cabo estudios de cultura organizacional y clima
organizacional cada dos afios con el objetivo de determinar la realidad laboral e

identificar factores protectores o de riesgo.

Se sugiere al municipio abordar estrategias de mejoramiento hacia los canales de
comunicacion con el propésito de promover una interaccion sana y respetuosa entre los
trabajadores y trabajadoras municipales. Para ello, se pueden realizar talleres individuales
de autoconocimiento o aprendizaje relacional y talleres o actividades grupales que

involucren a los trabajadores y trabajadoras del lugar.

Se sugiere la capacitacion de liderazgo en base a la resolucion de problemas para
jefaturas y administrativos con el proposito de adquirir competencias que desarrollen su

capacidad para enfrentar situaciones conflictivas y de contencidn hacia sus subordinados.

Se sugiere a alcaldia y administracién municipal abordar el area de compensaciones e
incentivos municipales e implementar estrategias que promuevan este tipo de

recompensas hacia sus trabajadores y trabajadoras.
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AnNexos

Anexo N°1: Cuestionario de George H. Litwin y Robert A. Stringer; extraido de (Contreras &

Matheson, 1984)

Totalmente Relativamente Relativamente Totalmente
de acuerdo de acuerdo en desacuerdo en desacuerdo

I. En esta empresa los trabajos estdn
bien definidos y organizados.

L En esta empresa no siempre estd
claro quién debe tomar las decisiones.

3, Esta empresa se preocupa de que yo
tenga clero su funcionemiento, en
quienes recae la autoridad y cuales
son las tareas y responsabilidades
de cada uno.

4. En esta empresa no es necesario
permiso para hacer cada cosa.

5, Las ideas nuevas no se toman mucho
BN cuenta, debido a que existen de-
masiadas reglas, detalles administrati-
Vo3 y trdmites que cumplir.

P—

%. A vaces trabajamos en forma desor-
Wnizada y sin planificacion.

1. En algunas de las labores en que me
he desempeiiado, no he sabido exac-
tamente quién era mi jefe.

S
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Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

8. Quienes dirigen esta empresa prefie-
ren reunir a las personas mds apro-
piadas para hacer un trabajo, aungue
esto signifique cambiarlas de sus
puestos habituales.

9. En esta empresa hay poca confianza
en la responsabilided individual res-
pecto del trabajo.

10.Quienes dirigen esta empresa prefie-
ren que si uno estd haciendo bien las
cosas, siga adelante con confianza en
vez de consultarlo todo con ellos.

11.En esta empresa los jefes dan las in-
dicaciones generales de lo que se debe
hacer y se le deja al personal la res-
ponsabilidad sobre el trabajo espe-
cifico.

12.Para que un trabajo quede bien es
necesario que sea hecho con audacia,
responsabilidad e iniciativa.

13. Cuendo se nos presentan problemas
en ¢l trabajo debemos resolverlos por
s( solos y no recurrir necesariamente
a los jefes.

14, Es comin en esta empresa que los
errores sean superados sblo con
disculpas.

15. Uno de los problemas que tenemos
es que ia gente no asume sus respon-
sabilidades en el trabajo.

16.En esta empresa los que se desem-
peiian mejor en su trabajo pueden
llegar a ocupsr los mejores puestos.

17.En esta empresa existe mayor preo-
cupacion por destacar el trabajo bien
hecho que agual mal hecho.
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Totalmente
de acuerdo

Relativaments
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

18.En esta empresa mientras mejor sea
el trabajo que se haga, mejor es el
reconocimiento que se recibe.

13.En esta empresa existe una tendencia a
ser mds negativo que positivo,

20.En esta empresa no hay recompensa
ni reconocimiento por el trabajo bien
hecho.

21.En esta empresa los errores son san-
cionados.

22, En esta empresa se trabaja en forma
lenta pero segura y sin riesgos.

23.Esta empresa se ha desarrollado por-
que s8 arriesgd cuando fué necesario.

24.En este empresa la toma de decisiones
s2 hace en forma cautelosa para alcan-
zar los fines propuestos.

35, La direccion de nuestra empresa estd
dispuesta a correr los riesgos de una
buena iniciativa.

2.Pars que esta empresa sea superior a
otras, a veces hay que correr grandes
riesgos.

11.Entre el personal de esta empresa pre-
domina un ambiente de amistad.

28.Esta smpresa se caracteriza por un am-
biente comodo y relajado.

B.En esta empresa cuesta mucho llegar
a tener amigos.

3. En esta empresa la mayor(a de las per-
sonas s indiferente hacia los demds.

31.En esta empresa existen buenas relacio-
nes humanas entre la administracion

y ¢l personal.
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Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

32.En esta empresa los jefes son poco
comprensivos cuando se comete un
error.

33.En esta empresa la administracion se
esfuerza por conocer las aspiraciones
de cada uno.

34, En esta empresa no 8xiste mucha con-
fianza entre superior y subordinado.

35. La administracion de nuestra empresa
muestra interés por las personas, por
sus problemas e inquistudes.

36. En esta empresa cuando tengo que ha-
cer un trabajo dificil, puedo contar con
la ayuda de mi jefe y de mis comps-
fieros.

37. En esta empresa, se nos exige un ren-
dimiento muy alto en nuestro trabgjo.

38. Para |s administracion de esta empresa
toda tarea puede ser mejor hecha.

39. En esta empresa la administracién con-
tinuamente insiste en que mejoremos
nuestro trabajo individual y en grupo.

40. Esta empresa mejorard el rendimiento
por si sola cuando los trabajadores es-
tén contentos.

41. En esta empresa se valoran mas las ca-
racteristicas personales del trabajador
que su rendimiento en el trabajo,

42. En esta empresa las personas parecen
darle mucha importancia al hecho de
hacer bien su trabajo.

43. En esta empresa, la mejor manera de
ceusar una buena impresion es evitar
las discusiones y los desacuerdos.-
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Totalmente
de acuerdo

Relativamente
de acuerdo

Relativamente
en desacuerdo

Totalmente
en desacuerdo

44, La direccion estima que las discrepan-
cias entre las distintas secciones y per-
sonas pueden ser Gtiles para la empresa,

45.En esta empresa se nos alienta para que
digamos lo que pensamos, aungue este-
mos en desacuerdo con nuestros jefes.

46, En esta empresa no se toman en cuenta
las distintas opiniones para llegar 2 un
acuerdo.

47. Las personas estan satisfechas de estar
8n esta empresa,

48.Siento que pertenezco a un grupo de
trabajo que funciona bien.

49, Hasta donde yo me doy cuenta existe
lealtad hacia la empresa.

50.En esta empresa la mayorfa de las per-
sonas estdn més preocupadas de sus
propios intereses.




Anexo N°2: Célculo de resultados generales para cada una de las frecuencias
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a. Dimension estructura (Corresponde pregunta 1 a pregunta 8 del cuestionario de Litwin

y Stringer)
Respue Totales Totales Totales Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 1 7 1 9 9 10 22 5 64
En desacuerdo 7 5 5 8 9 8 4 3 49
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 16 15 11 11 15 12 6 18 104
En acuerdo 12 12 14 12 6 7 5 8 76
Completamente de acuerdo 7 4 12 3 4 6 6 9 51
Total 43 43 43 43 43 43 43 43 344
Respuestas ] Hi \ Porcentaje
Completamente en desacuerdo 64 0.19 19%
En desacuerdo 49 0.14 14%
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 104 0.30 30%
En acuerdo 76 0.22 22%
Completamente de acuerdo 51 0.15 15%
g i 100%
b. Dimension responsabilidad (Corresponde pregunta 9 a pregunta 15 del cuestionario de
Litwin y Stringer)
Pregunta 9 Preg 0 Preg Preg Preg Preg 4 Preg
Respuesta Totales Totales Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 10 2 4 1 9 10 4 40
En desacuerdo 8 3 2 0 8 4 6 31
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 15 15 12 4 9 16 12 83
En acuerdo 9 16 15 11 13 11 9 84
Completamente de acuerdo 1 7 10 27 4 2 12 63
Total 43 43 43 43 43 43 43 301
Respuestas Fi Hi Porcentaje
Completamente en desacuerdo 40 0.13 13%
En desacuerdo 31 0.10 10%
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 83 0.28 28%
En acuerdo 84 0.28 28%
Completamente de acuerdo 63 0.21 21%




c. Dimension recompensa (Corresponde pregunta 16 a pregunta 21 del cuestionario de

Litwin y Stringer)
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Respuesta Totales Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 12 9 8 6 47
En desacuerdo 10 5 7 9 47
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 16 22 19 14 9 18 98
En acuerdo 4 5 5 8 12 9 43
Completamente de acuerdo 1 2 4 6 7 3 23
Total 43 43 43 43 43 43 258
Respuestas Fi Hi | Porcentaje
Completamente en desacuerdo 47 0.18 18%
En desacuerdo 47 0.18 18%
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 98 0.38 38%
En acuerdo 43 0.17 17%
Completamente de acuerdo 23 0.09 9%

258 i 100%

d. Dimension desafios (Corresponde pregunta 22 a pregunta 26 del cuestionario de Litwin
y Stringer)

a Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 6 3 2 1 0 12
En desacuerdo 16 4 11 8 5 44
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 18 25 17 15 11 86
En acuerdo 1 7 6 11 16 41
Completamente de acuerdo 2 4 7 8 11 32
Total 43 43 43 43 43 215

RENJIENEY Fi Hi Porcentaje

Completamente en desacuerdo 12 0.06 6%
En desacuerdo 44 0.20 20%
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 86 0.40 40%
En acuerdo 41 0.19 19%
Completamente de acuerdo 32 0.15 15%




e. Dimension relaciones (Corresponde pregunta 27 a pregunta 31 del cuestionario de

Litwin y Stringer)
Pregunta 27 Pregunta 28 ‘ Pregunta 29 ‘ Pregunta 30 ‘ Pregunta 31 Fi

Respuestas Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 8 8 6 7 5 34
En desacuerdo 11 7 9 7 3 37
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 13 19 17 20 13 82
En acuerdo 8 7 7 4 16 42
Completamente de acuerdo 3 2 4 5 6 20
Total 43 43 43 43 43 215
RENIENES Fi Hi \ Porcentaje
Completamente en desacuerdo 34 0.16 16%
En desacuerdo 37 0.17 17%
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 82 0.38 38%
En acuerdo 42 0.20 20%
Completamente de acuerdo 20 0.09 9%

1 100%

f. Dimension cooperacion (Corresponde pregunta 32 a pregunta 36 del cuestionario de

Litwin y Stringer)
Pregunta 32 Pregunta 33

Respuestas Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 13 7 8 6 2 36
En desacuerdo 8 8 8 3 2 29
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 13 17 15 20 8 73
En acuerdo 7 7 9 7 9 39
Completamente de acuerdo 2 4 3 7 22 38
Total 43 43 43 43 43 215
Respuestas Fi Hi Porcentaje
Completamente en desacuerdo 36 0.17 17%
En desacuerdo 29 0.13 13%
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 73 0.34 34%
En acuerdo 39 0.18 18%
Completamente de acuerdo 38 0.18 18%
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g. Dimension estdndares (Corresponde pregunta 37 a pregunta 42 del cuestionario de

Litwin y Stringer)
Preg g 9 Pregunta 40 Pregunta 4 Preg /

Respuesta Totales Totales Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 4 2 2 4 6 4 22
En desacuerdo 2 2 4 1 10 2 21
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 21 17 20 11 15 14 98
En acuerdo 7 9 6 9 10 20 61
Completamente de acuerdo 9 13 11 18 2 3 56
Total 43 43 43 43 43 43 258

Respuestas Fi Hi | Porcentaje

Completamente en desacuerdo 22 0.08 8%

En desacuerdo 21 0.08 8%

Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 98 0.38 38%

En acuerdo 61 0.24 24%

Completamente de acuerdo 56 0.22 22%

258 I 100%

h. Dimension conflicto (Corresponde pregunta 43 a pregunta 46 del cuestionario de Litwin

y Stringer)

Pregunta 43

Pregunta 44 \ Pregunta 45 \ Pregunta 46

Respuestas Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 3 4 6 8 21
En desacuerdo 5 8 13 6 32
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 18 25 14 15 72
En acuerdo 10 4 9 8 31
Completamente de acuerdo 7 2 1 6 16
Total 43 43 43 43 172
Respuestas Fi Hi Porcentaje

Completamente en desacuerdo 21 0.12 12%

En desacuerdo 32 0.19 19%

Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 72 0.42 42%

En acuerdo 31 0.18 18%
Completamente de acuerdo 16 0.09 9%

Total 172 1 100%
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i. Dimensién identidad (Corresponde pregunta 47 a pregunta 50 del cuestionario de Litwin

y Stringer)
Pregunta 47 Pregunta 48 ‘ Pregunta 49 ‘ Pregunta 50 Fi

Respuestas Totales Totales Totales Totales General
Completamente en desacuerdo 4 2 6 3 15
En desacuerdo 6 4 8 6 24
Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 20 9 15 12 56
En acuerdo 9 17 8 7 41
Completamente de acuerdo 4 11 6 15 36
Total 43 43 43 43 172

Respuestas Fi Hi ‘ Porcentaje

Completamente en desacuerdo 15 0.09 9%

En desacuerdo 24 0.13 13%

Ni en desacuerdo, ni en acuerdo 56 0.33 33%

En acuerdo 41 0.24 24%

Completamente de acuerdo 36 0.21 21%

Total 172 1 100%
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