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Resumen
El clima organizacional puede considerarse un elemento determinante en los procesos organizativos, 

de gestión y transformación, manteniendo estrecha correspondencia con la productividad, calidad de 
vida laboral y el rendimiento. La presente investigación de enfoque cuantitativo y diseño descriptivo 
transversal, tuvo por objetivo identificar el clima organizacional y nivel flexibilidad psicológica en dos 
organismos públicos que atienden niños/as y adolescentes en Chile. Se conformó la muestra con el 
total de trabajadores de un PPF y un SENDA. Se aplicó una encuesta de datos sociodemográficos, 
escala de clima organizacional y el WAAQ. En los resultados se evidencia que el 65% de la muestra 
posee una percepción alta/muy alta de clima organizacional. Asimismo, se identificó una media 
de flexibilidad psicológica de 35.4±9.20 (PPF) y 25±4.5 (SENDA). Se concluye que el estudio de 
las características del clima organizacional y flexibilidad psicológica en un SENDA y PPF, permite 
reconocer aspectos relevantes de la organización percibidos por los trabajadores.

6 Para citar este artículo: Santamaría, C. (2022). Clima organizacional y flexibilidad psicológica en dos 
organismos públicos que atienden niños/as y adolescentes en Chile. Informes Psicológicos, 22(1), pp. 97-114                                                 
http://dx.doi.org/10.18566/infpsic.v22n1a06  
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Clima organizacional e flexibilidade psicológica 
em duas organizações públicas que atendem 

crianças e adolescentes no Chile 

Organizational climate and psychological 
flexibility in two public organizations devoted to 

children and adolescents in Chile  

Resumo
O clima organizacional pode ser considerado um elemento determinante nos processos organizacionais, 

de gestão e transformação, mantendo estreita correspondência com a produtividade, qualidade de vida 
no trabalho e desempenho. A presente pesquisa, com abordagem quantitativa e desenho transversal 
descritivo, teve como objetivo identificar o clima organizacional e o nível de flexibilidade psicológica em duas 
organizações públicas que atendem crianças e adolescentes no Chile. A amostra foi composta pelo total 
de trabalhadores de um PPF e de um SENDA. Foi aplicado um levantamento de dados sociodemográficos, 
escala de clima organizacional e WAAQ. Os resultados mostram que 65% da amostra possui percepção alta 
/ muito alta do clima organizacional. Da mesma forma, foi identificada uma flexibilidade psicológica média de 
35,4 ± 9,20 (PPF) e 25 ± 4,5 (SENDA). Conclui-se que o estudo das características do clima organizacional 
e da flexibilidade psicológica em um SENDA e PPF, permite reconhecer aspectos relevantes da organização 
percebidos pelos trabalhadores.

Palavras chave 
Clima organizacional, aceitação, flexibilidade psicológica 

relacionada ao trabalho, SENDA, PPF.

Abstract
The organizational climate of a company can be considered a determining element in its organizational, 

management and transformation processes. It keeps close correspondence with productivity, quality of work 
life and performance. This quantitative and descriptive cross-sectional design study aimed to identify the 
organizational climate and level of psychological flexibility in two public organizations that serve children and 
adolescents in Chile. The sample was made up of the total number of workers from a PPF and a SENDA. A 
survey on sociodemographic data, an organizational climate scale and the WAAQ were applied. The results 
show that 65% of the sample has a high / very high perception of organizational climate. Likewise, a mean 
psychological flexibility of 35.4 ± 9.20 (PPF) and 25 ± 4.5 (SENDA) was identified. It is concluded that the 
study of the characteristics of the organizational climate and psychological flexibility in a SENDA and PPF 
allows to recognize relevant aspects of the organization perceived by the workers.

Keywords
Organizational climate, acceptance, work-related 

psychological flexibility, SENDA, PPF.
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Introducción

1. Estado del Arte
Un proyecto puede conceptualizase 

como el esfuerzo temporal (con inicio 
y término específico) desarrollado para 
generar un servicio, resultado o produc-
to (PMI, 2017). El PMBOK es la norma 
reconocida a nivel internacional para di-
rigir proyectos, que establece la utilidad 
y unificación de los grupos de procesos 
de inicio, planificación, ejecución, se-
guimiento, control y cierre, para el logro 
de los proyectos. Asimismo, define diez 
áreas de conocimiento en la dirección 
del proyecto, tales como la gestión de 
interesados, comunicaciones, recursos 
humanos, integración, costos, tiempo, 
alcance, adquisiciones, riesgos y calidad 
(PMI, 2017).

La gestión de los recursos humanos 
comprende los procesos de adquirir, di-
rigir y desarrollar el equipo del proyecto, 
y planificar la gestión de los recursos hu-
manos.  Específicamente, los procesos 
de desarrollo y dirección del equipo del 
proyecto mantienen correspondencia 
con el clima organizacional, ya que el pri-
mer proceso busca el mejoramiento de 
competencias, relación entre los miem-
bros y el entorno general del equipo para 
optimizar el desempeño, y el segundo 
proceso, implica el monitoreo de la la-
bor de los integrantes del equipo, brindar 
feedback, solventar problemas y gestio-
na cambios en el equipo para optimizar 
el desempeño del proyecto (PMI, 2017). 
Por ende, dado que los proyectos se de-
sarrollan dentro de un contexto organi-
zacional, con personas y departamentos 

que desempeñan diferentes funciones 
articuladas, el clima, cultura, estilo y/o 
estructura laboral, pueden influir signifi-
cativamente en la suficiencia del proyec-
to para lograr sus objetivos (PMI, 2017). 

1.1. Clima Organizacional

El clima organizacional comprende 
las “percepciones compartidas por los 
miembros de una organización respecto 
al trabajo, al ambiente físico en que se 
da, a las relaciones interpersonales que 
tienen en torno a él y las diversas regu-
laciones formales que afectan a dicho 
trabajo” (Rodríguez, 2015, p. 180). Igual-
mente, incluye los contenidos individua-
les en relación al ámbito social o contex-
tual en el cual está inmersa la persona, y 
las impresiones colectivas de prácticas, 
procedimientos y políticas organizacio-
nales, informales y formales (Rousseau, 
1988, & Schneider & Reichers, 1990, 
citados por Chiang, Salazar, Huerta & 
Núñez, 2008) lo que le permite a la per-
sona asignar un concepto particular, a 
partir de su esquema propio de creen-
cias, valores y actitudes (Morera, Ávila & 
Zúñiga, 2016). 

Dada su complejidad, es posible que 
existan diversos climas en una misma 
organización, pues la percepción de sus 
miembros puede variar respecto del nivel 
o jerarquía, el lugar de trabajo o la sec-
ción a la que se pertenezca, los estilos 
de liderazgo, los estilos de retribuciones 
y sanciones, la supervisión y el control 
(Powell & Butterfield, 1978; Sandoval, 
2004; Schneider & Hall, 1972; Vega et 
al., 2006), estando fuertemente unido al 
nivel de motivación de los trabajadores 
e indicando específicamente las carac-
terísticas motivacionales del ambiente 
organizacional (Chiavenato, 2011). 



100

Cristian Leonardo Santamaría Galeanopp • 97-114

Informes Psicológicos 
Vol. 22 No. 1 • Enero-Junio • 2022
ISSN – e: 2422-3271

Koys y Decottis (1991) identifican ocho 
categorías dentro del clima organizacional, 
a saber: la autonomía, presión, cohesión, 
reconocimiento, apoyo, innovación, equi-
dad y confianza. La primera de ellas es 
entendida como la apreciación del trabaja-
dor respecto de la libertad y compromiso 
necesario a la hora de tomar decisiones 
relacionadas con procesos laborales, prio-
ridades y objetivos. Por otra parte, la pre-
sión tiene que ver con la representación 
propia de los patrones de desempeño, 
culminación de tareas y funcionamiento. 
En cuanto a la cohesión, designa la impre-
sión sobre las interacciones entre los co-
laboradores al interior de la organización, 
correspondencia de apoyo material en el 
desarrollo de tareas y la presencia de un 
ambiente afable. 

La categoría de reconocimiento com-
prende la representación de los colabora-
dores, sobre la retribución recibida por su 
participación en la empresa. Asimismo, el 
apoyo hace referencia a la apreciación de 
los trabajadores sobre el amparo y con-
descendencia en las conductas dentro de 
la organización, incluyendo la enseñanza 
producto de errores, sin temor al castigo 
de sus pares o superiores en el trabajo. 
Respecto a la innovación, se corresponde 
con la representación de los miembros de 
la organización sobre la motivación para 
ser creativo, asumir riesgos y nuevas áreas 
laborales, con baja o nula experiencia en 
dicha área. 

Por su parte, la equidad engloba la 
impresión de los empleados acerca de la 
existencia de normativas, reglamentos y 
políticas transparentes y equitativas en la 
organización. Y, finalmente, la confianza 
comprende la percepción de autodetermi-
nación para comunicarse libremente con 
sus superiores, para discutir temáticas 

íntimas o sensibles con la suficiente con-
fianza en la reserva de información y la 
garantía de que no se usará en su contra 
(Chiang et al., 2008).

La relevancia de identificar el clima 
organizacional radica en que “el clima o 
ambiente de trabajo constituye uno de 
los factores determinantes, no sólo de los 
procesos organizativos y de gestión, sino 
también de transformación” (Mujica de 
González & Pérez de Maldonado, 2007, 
p.292). Por lo que medir y diagnosticar el 
clima organizacional puede permitir iden-
tificar los factores estructurales con posi-
bles problemas (como baja motivación, 
fuentes de conflictos, estrés relacionado 
con el trabajo, etc.), ejecutar planes de 
gestión tendientes a optimizar y asegurar 
aspectos como la motivación de los cola-
boradores, la productividad y la satisfac-
ción del consumidor; también se puede 
utilizar como medio de control, dado que 
brinda feedback a los niveles directivos, 
siendo un insumo para prever escenarios 
futuros y así tomar decisiones adecuadas 
(Navarro & Ponce 2002).

Se ha demostrado que climas organi-
zacionales con altos niveles de participa-
ción, dinamismo y flexibilidad frente a los 
cambios se relacionan con mayores nive-
les de calidad de vida laboral, rendimiento 
y productividad, siendo directa la propor-
cionalidad (García & Ibarra, 2012), lo cual 
estaría impactando directamente los pro-
cesos y actividades realizadas en relación 
al logro de objetivos en los proyectos. 

Diferentes investigaciones han medi-
do el clima organizacional en instituciones 
(centros escolares, universidades, hospi-
tales, empresas, etc.) públicas y privadas 
en Chile (Huichahuala, Salazar & Amésti-
ca, 2015; Jeria, Muñoz, Torres & Bütikofer, 



101

Clima organizacional y flexibilidad psicológica en dos organismos públicos que atienden niños/as y 
adolescentes en Chile  pp • 97-114

Informes Psicológicos 
Vol. 22 No. 1 • Enero-Junio • 2022

ISSN – e: 2422-3271

2006; Montoya et al., 2017; Morales & Ol-
brich, 2016; Rodríguez, Paz, Lizana & Cor-
nejo, 2011; SuperIntendencia de Salud, 
2002; 2007; 2009). Desde los primeros 
estudios de adaptación y validación de la 
Escala de Clima Organizacional de Koys y 
Decottis (1991) al contexto chileno (Chiang 
et al., 2008), se han realizado diferentes 
investigaciones que emplean este instru-
mento. En este caso, se aplicó la escala a 
547 trabajadores de seis instituciones es-
tatales en Chile, encontrando que la escala 
presenta una fiabilidad de .929. 

En 2011, se investigaron las diferencias 
entre 1.239 empleados de hospitales, en 
relación a las variables de satisfacción la-
boral y clima organizacional, y su correla-
ción en hospitales de baja y alta comple-
jidad en Chile (Chiang, Salazar, Martín & 
Núñez, 2011), hallando que no hay diferen-
cias importantes en el clima organizacio-
nal entre hospitales de complejidad baja y 
alta, ya que, en los dos casos, las catego-
rías presentaron un nivel alto. Un estudio 
realizado por Huichahuala et al. (2015), en 
Forest Center E.I.R.L., encontraron que los 
trabajadores percibían un “buen clima la-
boral” (p. 72), dado que, en promedio, el 
23.9% está muy de acuerdo y el 39.6% de 
acuerdo ante las percepciones plantea-
das, acumulando estas dos opciones de 
respuesta el 63.5%; mientras que un 26% 
indicó no estar seguro y un 10.5% en des-
acuerdo ante las afirmaciones de la escala. 

Por otra parte, en un estudio cuantitati-
vo correlacional, desarrollado para “deter-
minar la relación entre satisfacción laboral 
y clima organizacional de docentes y admi-
nistrativos de una institución de educación 
superior de la comuna de Chillán-Chile” 
(Montoya et al., 2017, p.7), se encontró que 
un 73.4% de las mujeres y un 73.6% de 
los hombres reportan un alto nivel de clima 

organizacional, el 20.3% de las mujeres y 
el 26.4% de los hombres un nivel medio, 
un 3.2% de las mujeres un nivel muy alto 
y un nivel bajo; pero ningún trabajador re-
portó un nivel muy bajo de clima laboral. 
Asimismo, se evidencia una correlación 
positiva estadísticamente significativa en-
tre la variable clima organizacional y la va-
riable satisfacción laboral. 

1.2. Flexibilidad Psicológica 

La flexibilidad psicológica implica com-
portarse de acuerdo con las condiciones 
situacionales para lograr fines valiosos, 
aun percibiendo la presencia de eventos 
privados (recuerdos, emociones, sensa-
ciones, sentimientos, pensamientos, etc.) 
desafiantes, indeseadas o aversivas (Ha-
yes et al., 2006). Específicamente, la Te-
rapia de Aceptación y Compromiso (ACT) 
propone que las personas son psicológi-
camente más saludables y se desempe-
ñan más efectivamente cuando basan su 
comportamiento y decisiones ante una si-
tuación dada, más en sus metas y valores 
a largo plazo y menos en las experiencias 
privadas que surgen en el momento pre-
sente o sobre contingencias situacionales 
actuales. 

Se ha identificado la flexibilidad psico-
lógica como un determinante relevante 
de la salud mental y la eficacia compor-
tamental en el trabajo (Ruiz & Odriozola-
González, 2014). Diversas investigaciones 
han demostrado que la flexibilidad psi-
cológica se correlaciona y predice una 
amplia gama de resultados relacionados 
con el trabajo, como la salud mental, un 
mejor desempeño laboral, aumento en la 
capacidad para aprender habilidades en 
el trabajo y disminución en las tasas de 
ausencia (Bond & Flaxman, 2006; Bond & 
Bunce, 2003; Donaldson & Bond, 2004).
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Por el contrario, en las personas con 
poca flexibilidad psicológica o con evita-
ción experiencial, los eventos privados y 
oportunidades inmediatas dominan sus 
conductas, dejando de lado los valores 
o aspectos valiosos de su vida familiar, 
social, laboral, etc. (Bond et al., 2011). 
Por ejemplo, si una persona valora ha-
cer un trabajo excelente y creativo, per-
sistirá en la búsqueda de nuevas ideas, 
incluso si hacerlo implica experimentar 
ansiedad, duda, incertidumbre o abs-
tenerse de postergar y tomar medidas 
de refuerzo a corto plazo (por ejemplo, 
chateando con amigos, mirando televi-
sión) (Ruiz & Odriozola-González, 2014).

En este sentido, mientras que la flexi-
bilidad psicológica dirige la conducta de 
las personas hacia los valores y objeti-
vos que quieren alcanzar en su propia 
vida y a nivel laboral, con la evitación 
experiencial se invierte tiempo y energía 
en tácticas para intentar controlar, dis-
minuir, erradicar o cambiar los eventos 
privados aversivos (Hayes et al., 1999), 
lo cual puede causar el padecimiento de 
burnout (Iglesias, De Bengoa & Fuentes, 
2010), pues al intentar evitar emocio-
nes, pensamientos o situaciones con 
presencia cotidiana en el trabajo, pue-
den escasear los recursos energéticos 
y emocionales de los colaboradores 
(Blanco-Donoso et al., 2018), afectando 
su salud e impactando negativamente 
en la consecución de objetivos organi-
zacionales (Lorenzo, González, Avilés & 
Del Valle, 2017).

1.3. Contexto de Investigación 

Los Programas de Prevención Focali-
zada (PPF), pertenecientes a la línea pre-
ventiva del Servicio Nacional de Menores 

de Chile (SENAME) y que funcionan 
como proyectos adjudicados vía con-
curso público en licitaciones realizadas 
cada dos años y medio (Departamento 
de Planificación y Control de la Gestión, 
2019; Ley 20.032, 2005), son programas 
de atención ambulatoria a niños/as y ado-
lescentes, los cuales pueden ser deriva-
dos por los tribunales de familia, estable-
cimientos educativos, municipalidades, 
centros de salud y otros programas u 
organizaciones. 

Además, pueden ingresar por deman-
da espontanea o identificación de casos 
por parte del equipo de profesionales, 
teniendo como objetivo “fortalecer com-
petencias de cuidado y crianza de fami-
lias y/o adultos significativos de niños/as y 
adolescentes, para restituir derechos vul-
nerados asociados a mediana compleji-
dad, como negligencia moderada, testigo 
de violencia intrafamiliar no constitutiva de 
delito, maltrato físico-psicológico mode-
rado, evitando su cronificación” (SENA-
ME, 2015, p. 3). 

A nivel nacional funcionan 272 PPF ac-
tualmente (Departamento de Planificación 
y Control de la Gestión, 2019), atendiendo 
en 2017 a 23,027 niños/as y adolescen-
tes (SENAME, 2018). El equipo de trabajo 
mínimo para un proyecto con cobertura 
de 80 niñas/os o adolescentes debe estar 
integrado por un director, una secretaria 
contable, cuatro profesionales (psicólo-
gos/as y/o trabajadores/as sociales), cua-
tro técnicos (área social y/o de educación) 
y una persona para servicios generales.

Por otra parte, el Servicio Nacional 
para la Prevención y Rehabilitación del 
Consumo de Drogas y Alcohol (SENDA) 
es el organismo gubernamental chileno 
encargado de la elaboración de políticas 
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de prevención, tratamiento, rehabilitación 
e integración social en temáticas de dro-
gas y alcohol. A nivel de prevención, la 
oferta programática de SENDA se desa-
rrolla en el nivel comunitario (movilización 
comunitaria, estrategias comunitarias y 
familiares), laboral (trabajar con calidad 
de vida, estrategias transversales, habili-
dades preventivas), y educativo (continuo 
preventivo, actuar a tiempo, estrategia de 
prevención PrePara) y con padres, ma-
dres y/o adultos cuidadores (programa 
Parentalidad). 

Tiene presencia en 219 comunas de 
las 16 regiones que integran el territorio 
nacional (SENDA, 2019). En cada comu-
na se establecen convenios anuales entre 
la Municipalidad y SENDA, con el objetivo 
de consolidar la oferta programática de-
pendiendo de las necesidades y la reali-
dad local. En este sentido, cada programa 
puede contar con un coordinador/a, una 
o más duplas psicosociales para el pro-
grama actuar a tiempo, uno o más pro-
fesionales de apoyo y un profesional para 
el programa Parentalidad; pero el equipo 
de cada programa está determinado por 
el convenio establecido a nivel comunal. 

Actualmente en la literatura no se en-
cuentran registros de la evaluación del 
clima organizacional o la flexibilidad psi-
cológica en los PPF o SENDA. En este 
contexto, identificando la inexistencia en 
la literatura de estudios que analicen es-
tas dos variables en programas comuna-
les de prevención y atención a niños/as y 
adolescentes chilenos, la presente inves-
tigación se planteó responder al interro-
gante ¿Cuál es el clima organizacional y 
nivel flexibilidad psicológica relacionada 
con el trabajo en dos organismos públi-
cos que atienden niños/as y adolescen-
tes en Chile?

Método

Diseño
Investigación con enfoque cuantitativo 

de tipo descriptivo transversal (Montero & 
León, 2007).

Participantes
La muestra fue seleccionada de dos 

organismos públicos que atienden niños/
as y adolescentes de la Región de Val-
paraíso-Chile, un PPF y un SENDA. Se 
realizó un muestreo de tipo probabilístico 
para poblaciones finitas, con un nivel de 
confianza del 95% y un error del 5%, para 
el total de la población (10 del PPF y 4 de 
SENDA), obteniendo un tamaño muestral 
de 14 personas, con edades entre los 27 
y 61 años ( = 39.36±11.78), siendo el 
21% hombres y el 79% mujeres.

Instrumentos
Encuesta de datos sociodemográ-

ficos: cuestionario con 8 preguntas (2 
abiertas y 6 de selección múltiple), desa-
rrollado con el fin de recabar anteceden-
tes sociodemográficos.   

Escala de Clima Organizacional (Koys 
& Decottis, 1991): adaptada y validada 
en Chile por Chiang et al. (2008), la cual 
presenta una fiabilidad mayor de .9. Se 
compone de 40 ítems agrupados en 
ocho categorías con igual cantidad de 
elementos cada una (autonomía, con-
fianza, cohesión, apoyo, presión, equi-
dad, reconocimiento, innovación). Tiene 
formato de autoreporte con opciones de 
respuesta en escala Likert (1= Totalmente 
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en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3= No 
estoy seguro, 4= De acuerdo, 5=Muy de 
acuerdo). Seis ítems se califican de forma 
inversa al expresarse en forma negativa. 
Las puntuaciones de las subescalas re-
sultan de la sumatoria total de los valores 
de los cinco ítems de cada una. 

Cuestionario de Aceptación y Acción 
Relacionado con el Trabajo (WAAQ) de 
Bond, Lloyd y Guenole (2013), versión 
en español (Ruíz & Odriozola-González, 
2014). Es una escala de 7 ítems que eva-
lúa el nivel de flexibilidad psicológica en 
relación con el lugar de trabajo. Los ítems 
tienen opción tipo Likert de respuesta 
(varían de 1 = nunca es verdadero a 7 
= siempre verdadero). Los puntajes más 
altos indican mayores niveles de flexibili-
dad psicológica en el contexto laboral. El 
WAAQ ha mostrado una estructura satis-
factoria de confiabilidad (media α = .83) y 
validez externa, convergente, concurrente 
y predictiva (Bond et al., 2013).

Procedimiento
Se realizó un análisis del estado del 

arte y búsqueda en bases de datos es-
pecializadas para identificar estudios 

relacionados con las variables (clima or-
ganizacional, aceptación relacionada con 
el trabajo, PPF, SENDA). Se estableció 
contacto con las coordinaciones de las 
dos instituciones (PPF y SENDA) de la 
Región de Valparaíso, quienes avalaron 
el desarrollo del estudio. Posteriormente, 
se presentó la investigación a los traba-
jadores, aclarando objetivos, alcances y 
limitaciones, los cuales aceptaron su par-
ticipación por medio de la firma del con-
sentimiento informado. Los instrumentos 
se aplicaron en formato grupal. Finalmen-
te, los resultados se analizaron con esta-
dísticos descriptivos. 

Resultados

La encuesta de datos sociodemográ-
ficos evidencia que el 100% de la mues-
tra de este estudio se encuentra vincu-
lada a la institución (PPF o SENDA) por 
medio de un contrato a honorarios y la-
borando semanalmente 44 horas. La Ta-
bla 1 presenta la caracterización de los 
participantes a nivel sociodemográfico. 

Continúa

Tabla 1. 
Distribución de la muestra según variables sociodemográficas. 

 PPF SENDA Total

Categoría Variable F % F % F %

Escolaridad

Educación media completa 2 20% - - 2 14%

Técnica 4 40% - - 4 29%

Universitaria 1 10% 1 25% 2 14%

Postítulos 3 30% 2 50% 5 36%

Maestría/Master - - 1 25% 1 7%
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PPF SENDA Total

Categoría Variable F % F % F %

Cargo

Coordinación 1 10% 1 25% 2 14%

Psicólogo/a 2 20% 2 50% 4 29%

Trabajador/a Social 1 10% 1 25% 2 14%

Educador/a 4 40% - - 4 29%

Secretario/a 1 10% - - 1 7%

Auxiliar de aseo 1 10% - - 1 7%

Antigüedad

Menos de 1 año 2 20% 1 25% 3 22%

Entre 1 año-1 día y 2 años 1 10% 1 25% 2 14%

Entre 2 años-1 día y 3 años 1 10% - - 1 7%

Entre 3 años-1 día y 4 años 1 10% - - 1 7%

Más de 4 años-1 día 5 50% 2 50% 7 50%

Ingreso mensual Bruto

Entre $301.001 y $602.000 6 60% - - 6 43%

Entre $602.001 y $903.000 4 40% 3 75% 7 50%

Entre $903.001 y $1.204.000 - - 1 25% 1 7%

Nota: F = Frecuencia; % = Porcentaje. 

Continuación

En relación a la escala de clima orga-
nizacional, a nivel general se evidenció 
que, en promedio, un 31% están muy de 
acuerdo (nivel muy alto), un 34% de acuer-
do (nivel alto), un 25% no está seguro (ni-
vel medio), un 7% en desacuerdo (nivel 
bajo) y un 3% totalmente en desacuerdo 
(nivel muy bajo); reuniendo, el 65% de las 
percepciones, los niveles muy alto y alto. 

La Figura 1 detalla los porcentajes de res-
puesta a nivel global de cada institución, 
según las percepciones enmarcadas en 
cada opción de respuesta al instrumento.

Por su parte, la Tabla 2 muestra los 
promedios de respuesta de cada catego-
ría en las dos instituciones que conforma-
ron la muestra. 

Figura 1. Porcentaje de respuestas por institución según opciones de respuesta del instrumento.

Nota: 1: Totalmente en desacuerdo, 2: En desacuerdo, 3: No estoy seguro, 4: De acuerdo, 5: Muy de acuerdo.
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Tabla 2 
Promedio de respuesta en cada categoría de la escala de clima organizacional. 

  PPF   SENDA 
Categoría  σ    σ 

Autonomía 20.7 3.97   20.3 3,3 
Cohesión 15.4 3.57   21 2.16 
Confianza 21.1 2.38   22 5.35 
Presión 18.4 4.86   21.8 2.5 
Apoyo 20.8 3.29   20.5 4.8 
Reconocimiento 18 2.45   18.3 4.57 
Equidad 17.7 1.70   18.5 3.11 
Innovación 18.1 2.42   21 4.55 

Nota:  = Media. σ = Desviación estándar. 
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Tabla 2.
Promedio de respuesta en cada categoría de la escala de clima organizacional.

 PPF SENDA

Categoría  σ  σ

Autonomía 20.7 3.97 20.3 3,3

Cohesión 15.4 3.57 21 2.16

Confianza 21.1 2.38 22 5.35

Presión 18.4 4.86 21.8 2.5

Apoyo 20.8 3.29 20.5 4.8

Reconocimiento 18 2.45 18.3 4.57

Equidad 17.7 1.70 18.5 3.11

Innovación 18.1 2.42 21 4.55

Nota:  = Media. σ = Desviación estándar.

A continuación, se presentan los ítems 
con más alta frecuencia y porcentaje de 
respuesta según la escala tipo Likert, en 
los trabajadores del PPF (ver Tabla 3) y 

SENDA (ver Tabla 4), los cuales indican 
las percepciones más presentes en cada 
institución.  

Tabla 3.
Ítems con mayor frecuencia y porcentaje de respuesta según escala Likert en los trabajadores del 
PPF.

Categoría N° Ítem Escala F %

Autonomía

1 Tomo la mayor parte de las decisiones para que influyan en la forma en 
que desempeño mi trabajo. 5 6 60%

5 Organizo mi trabajo como mejor me parece. 5 7 70%

Cohesión 8 Las personas que trabajan en mi empresa tienen un interés personal 
el uno por el otro. 3 6 60%

Presión 19 Me siento como si nunca tuviese un día libre. 5 6 60%

Apoyo 21 Puedo contar con la ayuda de mi jefe cuando la necesito. 5 6 60%

Reconocimiento

28 Mi jefe conoce mis puntos fuertes y me los hace notar. 3 6 60%

30 Mi jefe me utiliza como ejemplo de lo que se debe hacer. 3 6 60%

Innovación 

38 Mi jefe me anima a mejorar sus formas de hacer las cosas. 3 7 70%

39 Mi jefe me anima a encontrar nuevas formas de enfrentar antiguos 
problemas. 3 7 70%

Nota: N° = Número de ítem, F = Frecuencia, % = Porcentaje.
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Tabla 4. 
Ítems con mayor frecuencia y porcentaje de respuesta según escala Likert en los trabajadores del 
SENDA.

Categoría N° Ítem Escala F %

Cohesión 6 Las personas que trabajan en mi empresa se ayudan los unos a los otros. 5 3 75%

Confianza

11 Puedo confiar en que mi jefe no divulgue las cosas que le cuento en forma 
confidencial. 5 3 75%

12 Mi jefe es una persona de principios definidos 5 3 75%

13 Mi jefe es una persona con quien se puede hablar abiertamente. 5 3 75%

14 Mi jefe cumple con los compromisos que adquiere conmigo. 5 3 75%

Presión

16 Tengo mucho trabajo y poco tiempo para realizarlo. 5 3 75%

18 En casa, a veces temo oír sonar el teléfono porque pudiera tratarse de 
alguien que llama sobre un problema en el trabajo. 5 3 75%

19 Me siento como si nunca tuviese un día libre. 5 3 75%

20 Muchas de los trabajadores de mi empresa en mi nivel, sufren de un alto 
estrés, debido a la exigencia de trabajo. 5 3 75%

Equidad
32 Los objetivos que fija mi jefe para mi trabajo son razonables. 5 3 75%

35 Es poco probable que mi jefe me halague sin motivos. 5 3 75%

Nota: N° = Número de ítem, F = Frecuencia, % = Porcentaje.

En relación al WAAQ, los colaborado-
res del PPF obtuvieron una puntuación 
media de flexibilidad psicológica relacio-
nada con el trabajo de 35.4±9.2, mien-
tras que los de SENDA 40.25±4.5. Al 
realizar una prueba t de comparación de 
medias entre los resultados obtenidos 
por la muestra del PPF y SENDA, no se 
encontraron diferencias estadísticamen-
te significativas (p = .34). Sin embargo, 
analizando los resultados del WAAQ por 
institución, se encontró que dos perso-
nas del PPF reportaron 20 y 24 puntos 
respectivamente en total del cuestio-
nario, siendo los valores más bajos en 
comparación con los demás trabajado-
res que obtuvieron puntajes entre 29 y 
46. Mientras que en SENDA los resulta-
dos totales a este instrumento estuvieron 
entre 34 y 44 puntos.   

D iscusión

El objetivo general del presente estu-
dio se cumplió, ya que se pudo identificar 
el clima laboral y nivel de flexibilidad psi-
cológica en los dos organismos públicos 
que atienden niños/as y adolescentes en 
la Región de Valparaíso-Chile, eviden-
ciando que, a nivel global, un 31% de los 
trabajadores percibe un nivel muy alto y 
34% un nivel alto, acumulando estas dos 
percepciones el 65% del total. Asimismo, 
un 25% presenta nivel medio, un 7% ni-
vel bajo y un 3% nivel muy bajo de clima 
organizacional. Los anteriores resultados 
difieren de los hallados en la investigación 
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de Chiang et al. (2011), donde las cate-
gorías presentaron un nivel alto de clima 
organizacional en las organizaciones que 
participaron del estudio. 

Haciendo el análisis por institución, se 
encontró que en SENDA los colaborado-
res perciben en un 46% un muy alto nivel 
de clima organizacional, 25% un alto nivel, 
22% un nivel medio, 4% un bajo nivel y 
3% un muy bajo nivel, mientras que en el 
PPF el porcentaje mayor de trabajadores 
identifica un alto nivel de clima organiza-
cional (38%), seguido por un nivel medio 
(27%). Otro 26% percibe un nivel alto, un 
7% un nivel bajo y un 3% un nivel muy 
bajo. Estos resultados se relacionan con 
los encontrados por Huichahuala et al. 
(2015) y Montoya et al. (2017), sin embar-
go, en estos estudios no se encontraron 
percepciones del nivel muy bajo de clima 
organizacional, como en los resultados 
del presente estudio, donde el 3% de los 
colaboradores de SENDA y mismo por-
centaje del PPF, percibieron un nivel muy 
bajo de clima organizacional.

Al analizar cada categoría del clima or-
ganizacional por institución, se identifica 
que tanto los colaboradores de SENDA 
como PPF identifican un nivel muy alto de 
confianza y apoyo, lo que significa que 
en las dos organizaciones se evidencia 
la autodeterminación para comunicarse 
libremente con sus superiores, para dis-
cutir temáticas íntimas o sensibles con la 
suficiente confianza en la reserva de infor-
mación y la garantía de que no se usará 
en su contra (Chiang et al., 2008; Koys 
& Decottis, 1991), siendo más notorio en 
SENDA con el mayor porcentaje de res-
puestas a los ítems 11, 12, 13 y 14. Igual-
mente, el apoyo es percibido en las dos 
instituciones como el amparo y condes-
cendencia en las conductas dentro de 

la organización, incluyendo la enseñanza 
producto de errores, sin temor al castigo 
de sus pares o superiores en el trabajo 
(Koys & Decottis, 1991), resaltando la ma-
yor frecuencia de respuesta del PPF en el 
ítem 21.

También los trabajadores de SENDA 
reconocen un muy alto nivel de clima or-
ganizacional en las categorías de cohe-
sión, presión e innovación, indicando la 
existencia de apoyo material en el desa-
rrollo de tareas y la presencia de un am-
biente afable en la realización de las ta-
reas (destaca la frecuencia de respuesta 
en la pregunta 6); así como adecuados 
patrones de desempeño, culminación de 
tareas y funcionamiento (con mayor por-
centaje en los ítems 16, 18, 19 y 20); y 
motivación para ser creativo, asumir ries-
gos y nuevas áreas laborales, con baja o 
nula experiencia en dicha área (Chiang et 
al., 2008; Koys & Decottis, 1991). Mientras 
que los trabajadores del PPF perciben un 
nivel muy alto de autonomía, es decir, la 
libertad y compromiso necesario a la hora 
de tomar decisiones relacionadas con 
procesos laborales, prioridades y objeti-
vos (ítems 1 y 5 con mayor frecuencia).

En un nivel alto de clima organizacio-
nal, se hallan las categorías de reconoci-
miento y equidad en los colaboradores del 
PPF y Senda, mostrando su aceptación 
con respecto a la retribución recibida por 
su participación en la empresa, así como 
la existencia de normativas, reglamentos 
y políticas transparentes y equitativas en 
la organización (Koys & Decottis, 1991). 
Pese a encontrarse niveles altos en estas 
categorías, se evidenció un nivel medio 
con mayor frecuencia en las preguntas 28 
y 30 en el PPF, percibiendo que mediana-
mente la jefatura conoce los puntos fuer-
tes de los trabajadores y los utiliza como 
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ejemplo de lo que se debe hacer en la 
institución; y los ítems 32 y 35 en SENDA, 
considerando que medianamente “los 
objetivos que fija la jefatura para el trabajo 
son razonables” y que “es poco frecuente 
recibir halagos sin motivos”.  

El nivel de autonomía percibido en 
SENDA también se encuentra en un nivel 
alto, así como en el PPF la presión (con 
mayor frecuencia de respuesta en el ni-
vel muy alto el ítem 19, y la innovación, 
pese a encontrar un mayor porcentaje de 
frecuencia en el nivel medio en los ítems 
38 y 39, señalando que medianamente 
“la jefatura anima a mejorar sus formas 
de hacer las cosas y a encontrar nuevas 
formas de enfrentar antiguos problemas”. 
Estos resultados corroboran la esencia 
del clima organizacional correspondiente 
a la atribución de significado particular, a 
partir de su esquema propio de creen-
cias, valores y actitudes de los trabajado-
res (Morera et al., 2016). Por último, los 
colaboradores del PPF perciben un nivel 
medio de cohesión, acumulando el mayor 
porcentaje de respuestas en este nivel en 
el ítem 8, señalando que medianamente 
“las personas que trabajan en la empresa 
tienen un interés personal el uno por el 
otro”; dejando en evidencia las posibles 
dificultades presentes en la atmósfera de 
trabajo, bajo nivel de confianza y puede 
que no sientan corresponsabilidad con 
sus compañeros de trabajo.

Respecto a la flexibilidad psicológica, 
se encontraron niveles altos tanto en los 
trabajadores del PPF como de SENDA, 
sin evidenciarse diferencias estadísti-
camente significativas entre estos. Esto 
sugiere que, en términos generales, los 
colaboradores de estas dos organizacio-
nes que conformaron la muestra, des-
pliegan su repertorio conductual diario de 

acuerdo a sus valores personales mayo-
ritariamente, utilizando pocas estrategias 
de evitación psicológica, lo que benefi-
cia directamente su desempeño laboral 
(Bond et al., 2011). Específicamente en el 
PPF, dos personas presentan un bajo ni-
vel de flexibilidad psicológica relacionada 
con el trabajo, siendo evidente que sus 
emociones, pensamientos, sensaciones 
u otros eventos privados indeseados o 
aversivos interfieren en el desempeño óp-
timo de sus funciones en la organización, 
lo que podría afectar su nivel de eficiencia, 
valores relacionado con el área laboral y 
consecución de objetivos corporativos.  

Conclusiones y 
Recomendaciones

En conclusión, se puede señalar que 
la identificación de las características del 
clima organizacional en una institución de 
SENDA y una de PPF ha permitido reco-
nocer los factores más sobresalientes de 
la institución que son percibidos por los 
trabajadores en su labor diaria y que pue-
den estar permeando la realización de los 
procesos al interior de cada institución, 
así como lo señalan diversos autores 
(Mujica de González & Pérez de Maldo-
nado, 2007; Navarro & Ponce 2002). 

Se resaltan las fortalezas del clima or-
ganizacional del SENDA y PPF que parti-
ciparon en la investigación, dadas por la 
confianza y apoyo al interior de las dos 
instituciones, y cohesión, presión e inno-
vación en la primera y además de autono-
mía en la segunda, sin embargo, la per-
cepción con respecto al reconocimiento 
y la equidad en el PPF y SENDA, y de la 
presión y la innovación en la primera y de 
la autonomía en la segunda, pueden estar 
indicando algunos aspectos concretos 
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que pueden ser potenciados al interior de 
cada organización. No obstante, el nivel 
medio de clima organizacional en relación 
a la cohesión, percibido por los trabaja-
dores del PPF que participó en esta in-
vestigación, podría entenderse como un 
señalamiento de la necesidad de optimi-
zación y mejoramiento en este aspecto, 
ya que pueden tener un impacto negativo 
en la institución. 

Además, se concluye que la escala 
de clima organizacional de Koys y De-
cottis (1991) y el WAAQ han sido útiles 
para medir las percepciones de los tra-
bajadores en un SENDA y un PPF de la 
Región de Valparaíso-Chile, entregando 
importantes insumos a las jefaturas, dado 
el diagnóstico inicial que brinda, para que 
éstas puedan desarrollar planes de ac-
ción en aquellos aspectos más debilita-
dos que afectan su desempeño, pues se 
brindó un diagnóstico inicial optimizando 
las prácticas de trabajo, conservando un 
contexto de trabajo propicio para los co-
laboradores y específicamente, que estos 
últimos puedan desarrollar sus funciones 
en adecuadas condiciones (Navarro & 
Ponce 2002).

En este sentido, dentro de las reco-
mendaciones a nivel de clima organiza-
cional para las instituciones que confor-
maron la muestra, se destaca propiciar 
la autonomía en los colaboradores, per-
mitiéndoles participar en la toma de de-
cisiones respecto de procesos u objeti-
vos laborales, brindándoles un adecuado 
reconocimiento de su participación al 
interior de la empresa por medio de re-
forzadores positivos. En la medida de lo 
posible, permitir a los trabajadores que 
asuman nuevos retos, rotando los pues-
tos de trabajo, delegando funciones dife-
rentes en función de las metas mensuales 

en cada programa. Asimismo, es impor-
tante generar espacios donde puedan 
tener expresiones creativas sintiendo la 
motivación suficiente para hacerlo. 

También se sugiere transparentar las 
normas y reglamentos al interior de la or-
ganización, para que cada miembro las 
conozca y, en función de éstas, puedan 
tener procesos de seguimiento y valora-
ción equitativos. Además, revisar los veri-
ficadores de desempeño o estándares en 
cuanto al funcionamiento o culminación 
de tareas para evitar la sobre-exigencia 
en los trabajadores, estableciendo plazos 
de cumplimiento prudentes y acciones de 
monitoreo acordadas entre todos. 

En cuanto a la flexibilidad psicológica 
relacionada con el trabajo, resulta con-
veniente que estos organismos colabo-
radores del Estado, participantes de este 
estudio, puedan reconocer la importan-
cia de esta variable en la consecución 
de objetivos organizacionales, calidad de 
vida de los trabajadores y eficiencia en el 
cumplimiento de las funciones laborales. 
Por lo que se recomienda propiciar espa-
cios de trabajo en los cuales las perso-
nas puedan identificar en qué medida su 
conducta está siendo gobernada por sus 
eventos privados y, de esta forma, prac-
ticar ejercicios de flexibilidad tendientes 
a permitir que su conducta esté orienta-
da en función de sus valores, tomando 
contacto con el momento presente, de-
fusionándose de sus pensamientos y to-
mando perspectiva  frente a emociones, 
sensaciones, preocupaciones, etc. para 
que no terminen interfiriendo en sus ac-
ciones (Blanco-Donoso et al., 2018; Lo-
renzo et al., 2017).

Por último, se resaltan las limitaciones 
del presente estudio, como el reducido 
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tamaño de la muestra, ya que las dos 
instituciones que conformaron la mues-
tra, por la naturaleza de sus funciones, 
cuentan con un número pequeño de 
colaboradores. De igual forma, el dise-
ño implementado, dado que el objetivo 
de investigación tendiente a identificar y 
describir el clima organizacional en las 
dos instituciones sin realizar análisis co-
rrelacionales entre variables sociode-
mográficas y la variable de clima. Por lo 
que se sugiere que, para futuros estu-
dios, se contemplen estas limitaciones y 
se puedan realizar análisis inferenciales, 
con comparación entre organizaciones 
de atención a niños/as y adolescentes e 
incluir nuevas variables de estudio. Igual-
mente, resultaría adecuado que futuras 
investigaciones correlacionaran las dife-
rentes escalas de clima organizacional 
con el nivel de flexibilidad psicológica.
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