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Resumen. Este articulo determind la relacion entre la gerencia
participativa y el clima organizacional en una Municipalidad Provincial
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7263 Participaron 269 servidores publicos como poblacion de estudio, con una
Roxana Uscamayta Marifio, docente de la Universidad muestra de 159 trabajadores. La informacion fue recogida mediante un
Nacional Micaela Bastidas de Apurimac, cuestionario con escala de Likert y, para establecer la relacion entre las

variables, se empleo el coeficiente Rho de Spearman. Los hallazgos
mostraron una asociacion positiva y estadisticamente significativa entre
la gerencia participativa y las dimensiones del clima organizacional,
destacando relaciones interpersonales (0.845), liderazgo (0.963),
recompensas (0.925) y responsabilidad (0.932), mientras que la relacion
general alcanzé el 0.892. Se concluye que una mayor presencia de
practicas de gerencia participativa se encuentra estrechamente
relacionada con un mejor clima organizacional, destacando
especialmente su asociacién con el liderazgo, la responsabilidad, las
recompensas Y las relaciones interpersonales.
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Abstract. Thisarticle determined the relationship between participatory
management and organizational climate in a provincial municipality in Apurimac. The study employed a quantitative approach and a
non-experimental, cross-sectional, descriptive-correlational design. The study population consisted of 269 public servants, with a
sample of 159 workers. Data were collected using a Likert-scale questionnaire, and Spearman's Rho coefficient was used to establish
the relationship between the variables. The findings revealed a positive and statistically significant association between participatory
management and the dimensions of organizational climate—specifically interpersonal relationships (0.845), leadership (0.963),
rewards (0.925), and responsibility (0.932)—while the overall relationship coefficient was 0.892. It is concluded that a greater presence
of participatory management practices is closely linked to a better organizational climate, particularly regarding the association with
leadership, responsibility, rewards, and interpersonal relationships.

Keywords: Participatory management; organizational climate; public servants; municipality.

1 Introduccion

En el &mbito de las organizaciones publicas, la gestion de las personas ha adquirido una importancia creciente,
debido a que el desempefio institucional depende, en buena medida, de las condiciones en las que los trabajadores
desarrollan sus actividades. En este contexto, promover espacios donde los colaboradores puedan expresar sus opiniones,
participar en determinadas decisiones y trabajar de manera conjunta constituye un aspecto relevante para fortalecer las
relaciones laborales y favorecer una percepcion positiva del entorno organizacional. De acuerdo con Jiang et al. [1], las
practicas vinculadas con la gestion participativa, entre ellas la posibilidad de intervenir en decisiones y el trabajo
colaborativo, pueden contribuir a mejorar la percepcion que los trabajadores tienen de su organizacion.

En América Latina, las organizaciones publicas enfrentan desafios relacionados con la gestion de personas, estilos de
liderazgo, participacion, comunicacion y condiciones laborales. Estas situaciones pueden adquirir especial relevancia
debido a las caracteristicas institucionales de los sistemas publicos latinoamericanos. Diversos estudios han encontrado
que el clima organizacional se relaciona con variables como gerencia participativa, satisfaccion laboral, desempefio,
compromiso y condiciones de trabajo [2]. Por ello, analizar la gerencia participativa y el clima organizacional permite
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comprender de qué manera las practicas de direccién pueden relacionarse con las percepciones y experiencias de quienes
integran una institucién publica.

En el contexto peruano, la investigacion sobre clima organizacional en instituciones municipales evidencia que las
condiciones internas de trabajo constituyen un aspecto relevante para comprender la dinamica de estas organizaciones.
Ortega y Campos [3], en un estudio realizado en una institucién publica, encontraron que el 54,7 % de los trabajadores
percibia el clima organizacional en un nivel medio, evidenciandose ademas una relacion con la satisfaccion laboral. Este
resultado permite considerar que las caracteristicas del entorno institucional pueden estar vinculadas con la forma en que
los trabajadores valoran su experiencia dentro de la organizacion. Asimismo, una investigacién desarrollada con 619
trabajadores del sector publico evidencié que el clima de participacién desempefiaba un papel mediador parcial en la
relacion existente entre los valores organizacionales, el compromiso institucional y la disposicién de los trabajadores
frente a los procesos de cambio [4]. Este hallazgo resalta la importancia de generar condiciones que favorezcan la
participacién, particularmente en organizaciones que requieren fortalecer el compromiso de sus integrantes y afrontar
procesos de transformacion institucional.

En el &mbito de una Municipalidad Provincial, el personal que integra la institucion cumple un papel importante en el
desarrollo de las actividades administrativas y en la prestacién de servicios dirigidos a la ciudadania. EI cumplimiento de
estas funciones se desarrolla dentro de una organizacion caracterizada por normas, niveles de autoridad y procedimientos
que orientan la gestion publica. Sin embargo, estas condiciones pueden hacer que la participacion de los servidores en
algunos asuntos institucionales sea limitada, particularmente cuando las decisiones son asumidas principalmente por los
niveles directivos y existen pocos espacios para recoger las opiniones de quienes ejecutan directamente las actividades.
La escasa intervencion de los servidores puede manifestarse cuando las propuestas formuladas por el personal no son
incorporadas en las decisiones, cuando la informacion se transmite principalmente de manera descendente o cuando los
trabajadores consideran que sus conocimientos adquiridos a partir de la experiencia laboral no son tomados en cuenta.
Ademas de limitar la participacion en determinados procesos, estas circunstancias pueden influir en la forma en que los
servidores valoran su relacion con la institucion y las condiciones en las que realizan sus actividades cotidianas. Esta
situacion se relaciona con el clima organizacional, entendido como la percepcion que desarrollan los integrantes de una
entidad acerca de las caracteristicas y dinamicas que forman parte de su ambiente de trabajo. Dicha percepcion puede
estar vinculada con la manera en que se ejerce la direccion, la calidad de la comunicacién entre los diferentes niveles de
la organizacion, las relaciones establecidas entre los compafieros, el reconocimiento recibido por el trabajo realizado y
las posibilidades de cooperacion entre los integrantes de la institucion. Asimismo, la oportunidad de expresar opiniones
y participar en asuntos relacionados con las funciones desempefiadas puede constituir otro elemento que contribuya a la
valoracion del entorno laboral. En consecuencia, dentro de una Municipalidad Provincial puede configurarse una
problematica cuando las préacticas de gestion no favorecen suficientemente la intervencion de los servidores en aquellos
asuntos en los que sus aportes podrian contribuir al funcionamiento institucional. Por ello, un ambiente caracterizado por
dificultades en la comunicacion, limitada participacion, escaso reconocimiento o relaciones laborales poco favorables
podria asociarse con una percepcion desfavorable del clima organizacional [5]. A partir de esta problematica, la presente
investigacion se desarroll6 en una municipalidad provincial de Apurimac, situada en el ambito urbano, con el propésito
de determinar la relacion existente entre las practicas de gerencia participativa y el clima organizacional. El estudio se
delimité espacialmente al &mbito de las entidades publicas de caracter provincial y temporalmente al afio 2025. Desde el
punto de vista tedrico, el analisis de la gerencia participativa se sustent6 en el enfoque de los sistemas de administracion
de Likert, mientras que el estudio del clima organizacional considerd las dimensiones de Litwin y Stringer establecidas
para su evaluacion.

1.1. Gerencia participativa

La gerencia participativa constituye una préctica de gestion orientada a involucrar a los trabajadores en diferentes
asuntos relacionados con la organizacion, promoviendo su intervencion en la definicidn de acciones, el planteamiento de
propuestas y la atencién de las situaciones que pueden surgir en el ambito institucional. Su importancia radica en que la
participacién puede favorecer espacios de autonomia, colaboracién y reconocimiento de los aportes de los trabajadores.
En el sector publico, la participacion gerencial ha sido relacionada con resultados favorables en el comportamiento de los
empleados, debido a que puede fortalecer su compromiso e involucramiento con el trabajo [6]. Investigaciones recientes
han encontrado que un clima favorable a la participacion se relaciona con actitudes laborales como el compromiso
organizacional y la disposicion al cambio, lo que evidencia la importancia de generar condiciones que permitan a los
empleados intervenir activamente en la dindmica de sus organizaciones [4]. En las organizaciones publicas, esta
perspectiva adquiere relevancia debido a que la participacion de los trabajadores puede favorecer el intercambio de
informacion, el trabajo colaborativo y una mayor implicacidn en los asuntos institucionales [1].

Desde la perspectiva de Rensis Likert, la gestion participativa se comprende mediante la teoria de los sistemas gerenciales,
que diferencia cuatro formas de administracion segln el nivel de autoridad, confianza, comunicacion y participacion

@ @@@ [80] OPEN/™ ACCESS




L
Uscamayta Marifio Roxana Mcae[cl

Revista de Tnvestigacion-UNAMBA

gh. 06 Oh Oh g gh. e e, gh gh e Sh N Dh R G Bh e 0h gh Gh gE S SRELAE AR AR AELARL AR AELAELAEL AR AR AR EL AR LR AR AR A LR AR LR R A RLAE JELELARL AR

existente entre superiores y subordinados: Sistema 1, denominado autoritario-explotador; Sistema 2, correspondiente al
autoritario-benevolente; Sistema 3, identificado como consultivo; y Sistema 4, denominado participativo-grupal. Esta
clasificacion permite identificar distintos grados de participacion dentro de las organizaciones, siendo el Sistema 4 aquel
que representa el mayor protagonismo al personal dentro de la gestion institucional [7]. El Sistema 4 o participativo-
grupal constituye el principal referente para comprender la gerencia participativa, debido a que plantea una gestion basada
en la confianza, la comunicacion en diferentes direcciones, la colaboracion entre los trabajadores y su intervencidn en las
decisiones institucionales. Desde esta perspectiva, las decisiones no se concentran exclusivamente en los niveles
superiores, sino que se favorece la participacion del personal en aquellos asuntos vinculados con el desarrollo de sus
funciones. Estos principios mantienen relevancia en la investigacion contemporanea, particularmente en organizaciones
publicas donde la participacion y la voz de los trabajadores constituyen mecanismos importantes para mejorar las
dindmicas organizacionales [1]. La gerencia participativa promueve la intervencion del personal en la gestion de la
organizacion, favoreciendo su involucramiento en las decisiones, desarrollo de actividades colaborativas, el intercambio
de informacién y fortalecimiento de la motivacion. Segin Cho y Kim [8], la participacién y el trabajo colaborativo pueden
contribuir al desempefio organizacional, mientras que Park et al. [9], sefialan que la participacion favorece resultados
positivos cuando existe un ambiente organizacional adecuado. Por su parte Zhou et al. [10], evidenciaron que la
participacién en la gestién puede fortalecer el significado del trabajo y favorecer el desempefio profesional. Por ello, la
gerencia participativa permite involucrar a los trabajadores y fortalecer su compromiso con los objetivos de la
organizacion.

1.2. Clima organizacional

El clima organizacional comprende las percepciones que desarrollan los trabajadores sobre las condiciones,
practicas y relaciones que caracterizan su entorno laboral. D’ Amato [11], sefiala que es un constructo relacionado con
diferentes elementos de la experiencia organizacional, entre ellos la comunicacidn, el liderazgo, la cohesion del equipo,
la autonomia y los sistemas de recompensas. De manera similar, Cortez [12], sostiene que el clima organizacional se
encuentra vinculado con la manera en que el personal interpreta las condiciones y caracteristicas presentes en su entorno
laboral. En esta misma linea, investigaciones recientes también evidencian que un clima favorable se relaciona con el
bienestar, las relaciones saludables y la satisfaccion laboral [13], [14]. Desde otra perspectiva, Schneider et al. [15],
sefialan que el clima organizacional representa los significados que los trabajadores atribuyen a sus experiencias
compartidas en el trabajo. Desde el modelo de Litwin y Stringer [16], el clima comprende diferentes dimensiones, entre
ellas las relaciones interpersonales, liderazgo, recompensas y responsabilidad. En relacion con las relaciones
interpersonales, estas comprenden la calidad de los vinculos y la interaccion entre los trabajadores, favoreciendo un
ambiente de cooperacion y pertenencia [17]. El liderazgo se refiere a la manera en que los responsables de la organizacion
orientan, apoyan y se relacionan con sus colaboradores, constituyendo un elemento estrechamente vinculado con el clima
organizacional [18]. Las recompensas comprenden el reconocimiento y valoracion que recibe el trabajador por su
contribucion, mientras que la responsabilidad se relaciona con la autonomia y el grado de libertad que posee para asumir
y desarrollar sus funciones [11]. En conjunto, estas dimensiones permiten valorar como los trabajadores perciben las
condiciones sociales y de gestion presentes en su organizacion.

En este contexto, resulta pertinente determinar la relacion entre la gerencia participativa y el clima organizacional,
considerando que ambas variables pueden estar vinculadas con la forma en que los trabajadores participan en la gestion
y perciben su entorno laboral. Por ello, se plantea la siguiente interrogante: ;Qué relacion existe entre la gerencia
participativa y el clima organizacional en una Municipalidad Provincial de Apurimac? En correspondencia, el objetivo
general es determinar la relacién entre la gerencia participativa y el clima organizacional en una Municipalidad Provincial
de Apurimac. Para dar respuesta a este planteamiento, se formuld la hipdtesis general: existe una relacion significativa
entre la gerencia participativa y el clima organizacional en una Municipalidad Provincial de Apurimac. Asimismo, se
formularon las siguientes hipotesis especificas: existe una relacion significativa entre la gerencia participativa y las
dimensiones de relaciones interpersonales, liderazgo, recompensas y responsabilidad en una Municipalidad Provincial de
Apurimac

2 Método

El estudio adopté un enfoque cuantitativo, considerando que su desarrollo partié de un problema de investigacion
y objetivos claramente definidos [19], tipo basico, orientado a ampliar y profundizar los conocimientos relacionados con
la gerencia participativa y el clima organizacional en las entidades publicas [20]. El estudio correspondié a un nivel
correlacional, ya que buscd establecer la asociacién entre las variables analizadas. Asimismo, se emple6 un disefio no
experimental de corte transversal, debido a que la informacidon fue recopilada sin manipular las variables y en un Gnico
periodo de estudio [19].
a) Sujetos: Para el desarrollo del estudio se tom6 como unidad poblacional al personal que laboraba en la Municipalidad
Provincial, alcanzando un total de 269 trabajadores, incluyendo personal directivo y administrativo,
independientemente del régimen bajo el cual se encontraban contratados, siempre que mantuvieran un vinculo laboral
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con la institucion. En la investigacion la muestra estuvo conformada por 159 trabajadores, seleccionados mediante
un muestreo probabilistico aleatorio simple. El tamafio muestral se calculé mediante la formula para poblaciones
finitas (N=269), considerando un nivel de confianza de 95% (Z=1,96), un margen de error del 5% (e=0,05) y maxima
variabilidad estimada (p=0=0,50).

b) Técnica e instrumento: Se emplearon dos cuestionarios elaborados tomando como referentes los aportes tedricos de
Likert para gerencia participativa y de Litwin y Stringer para clima organizacional, estructurados en la escala de
Likert de opciones (1: Nunca a 5: Siempre). En total sumaron 24 items, gerencia participativa (12 items: toma de
decisiones, trabajo en equipo, comunicacién y motivacion) y clima organizacional (12 items: relaciones
interpersonales, liderazgo, recompensas y responsabilidad). Respecto a la validez de contenido se establecid
mediante juicio de 3 expertos en la materia (V de Aiken > 0,85). La consistencia interna evaluada con Alfa de
Cronbach un valor de 0,975 para gerencia participativa y 0,928 para clima organizacional, lo que evidencia una
Optima confiabilidad.

c) Procedimiento: Para el tratamiento de la informacion recopilada, las respuestas obtenidas de los cuestionarios fueron

organizadas en una base de datos procesada con apoyo de los programas SPSS versién 25 y Microsoft Excel. El
analisis se desarroll6 mediante procedimientos de estadistica descriptiva e inferencial, segun las caracteristicas de las
variables y los objetivos establecidos. Para la contrastacion de las hip6tesis planteadas, se emple6 el coeficiente no
paramétrico Rho de Spearman, considerando un nivel de significancia de a = 0,05.
Consideraciones Eticas: El estudio se desarrolld respetando los principios de confidencialidad y anonimato de la
informacion. Antes de la recoleccion de datos, se solicito a cada trabajador la firma del consentimiento informado,
garantizando la participacion voluntaria y el uso estrictamente académico y cientifico de los datos recopilados,
conforme a la politica editorial de la revista.

3 Resultados

Fig. 1. Niveles de la gerencia participativa, el clima organizacional y sus dimensiones.

% B Deficiente 0% @ Regular 0% Bueno 0% 20% —
Gerencia Participativa 22% 55% 23%
» Toma de decisiones 26% 43% 31%
« Trabajo en equipo 18% 37% 45%
« Comunicacion 17% 55% 28%
« Motivacion 30% 45% 25%

« Relaciones interpersonales 36%

« Recompensas 21% 43% 36%

70%

+ Responsabilidad
Fuente: elaboracién propia con los datos obtenidos.

La distribucion porcentual de los niveles de percepcion Fig. 1 evidencia un predominio del nivel regular tanto en la
gerencia participativa 55%, como en el clima organizacional 47%. A nivel dimensional, en la gerencia participativa
destaca el trabajo en equipo en el nivel bueno 45%, mientras que en el clima organizacional sobresale la responsabilidad
con un 70% en el nivel bueno y 0% deficiente. Por el contrario, la motivacion 30% vy el liderazgo 26% registraron la
mayor prevalencia en el nivel deficiente.
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Tabla 1. Correlaciones de Spearman entre la gerencia participativa, el clima organizacional y sus dimensiones.

Coeficiente de

Variable / Dimension correlacion Rho IC 95% Slgn(lf;canua I\/zﬁgzstra
de Spearman P

Geren.C|a participativa - Clima 0.892%* 0.855 — 0.920 <0.001 159
organizacional

Qerenma participativa - Relaciones 0.845%* 0.794 _ 0.884 <0.001 159
interpersonales

Gerencia participativa - Liderazgo 0.963** 0.950 - 0.973 <0.001 159
Gerencia participativa - 0.925%* 0.899 — 0.945 <0.001 159
Recompensas

Gerencia participativa - 0.032%* 0.908 — 0.950 <0.001 159

Responsabilidad

Nota. ** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

El andlisis de inferencia estadistica mediante el coeficiente Rho de Spearman (ver Tabla 1) demostr6 una relacion positiva
de magnitud muy alta (rho = 0.892, p < 0.001) entre las practicas de gerencia participativa y el clima organizacional en
una municipalidad provincial de Apurimac. A nivel dimensional, se evidenciaron correlaciones estadisticamente
significativas muy altas en todas las areas analizadas, destacando de manera sobresaliente la dimension de liderazgo (rho
= 0.963), seguida por responsabilidad (rho = 0.932) y recompensas (rho = 0.925), mientras que la menor intensidad se
registrd en las relaciones interpersonales (rho = 0.845). Estos hallazgos permiten desestimar las hipotesis nulas y
confirmar las hipotesis de investigacion, demostrando visualmente en la Figura 2 la sélida y homogénea correspondencia
existente entre el involucramiento del personal en la gestién y la optimizacion del entorno sociolaboral urbano.

Fig. 2. Mapa de calor de la magnitud de las correlaciones, util para comparar visualmente la
intensidad de la asociacion en cada dimension.
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Relacion Relaciones Liderazgo Recompensas Responsabilidad

general interpersonales

Nota. Todas las correlaciones son positivas y significativas al nivel 0,01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con los datos de la tabla 1 del manuscrito

En la Figura 2 se presenta el mapa de calor que permite visualizar la fuerza de asociacion entre las variables analizadas.
El gradiente cromatico evidencia que la densidad del color azul es directamente proporcional a la intensidad de la
correlacion. Bajo esta dindmica, la dimension liderazgo exhibe la mayor opacidad y saturacion tonal (rho = 0.963), lo que
corrobora una correspondencia estadistica frente a las practicas de gerencia participativa. Por el contrario, la tonalidad
maés clara y de menor densidad se localiza en la dimension de relaciones interpersonales (rho = 0.845). Esto demuestra
gréficamente que, si bien todas las dimensiones experimentan una correlacién positiva y de magnitud muy alta, el entorno
interactivo de los servidores publicos posee un margen de respuesta sutilmente mas atenuado dentro del ecosistema de
gestién municipal evaluado.
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4 Discusiones

Los hallazgos muestran que la gerencia participativa guarda una relacidn positiva con el clima organizacional en
los servidores publicos de una Municipalidad Provincial de Apurimac. Esto permite apreciar que, cuando los trabajadores
tienen mayores oportunidades de participar en la gestion y expresar sus aportes, también tienden a valorar de manera méas
favorable el ambiente en el que desarrollan sus actividades laborales. Este resultado evidencia que mayores niveles de
participacion en la gestion se encuentran asociados con una percepcion mas favorable del clima organizacional. Este
hallazgo guarda concordancia con Cusi [21], encontrd una relacion entre la gerencia participativa y el mejoramiento del
clima organizacional en el Ministerio de Trabajo, destacando que el involucramiento del personal en los procesos de
gestion contribuye a generar mejores condiciones laborales. Asimismo, Rua [22], en un municipio portugués, evidencié
que el liderazgo participativo se relaciona con la motivacion, satisfaccion y empoderamiento de los trabajadores,
favoreciendo un ambiente organizacional positivo. En la misma linea, Srisuka et al. [23], identificaron una asociacion
estadisticamente significativa entre el clima organizacional y la participacién en la gestion en una entidad puablica del
Ministerio de Salud de Tailandia, resaltando la importancia de generar condiciones que permitan una mayor intervencion
del personal en los procesos administrativos. Por su parte, en organizaciones publicas de Brasil Carvalho et al. [24],
determinaron que un clima organizacional caracterizado por seguridad participativa, apoyo social, propdsito compartido
y posibilidad de expresar opiniones favorece el desarrollo de un liderazgo compartido en organizaciones publicas. A ello
se suma Garcia [25], quien, en una empresa publica ecuatoriana, encontré que un clima organizacional favorable se
caracteriza, entre otros aspectos, por una conduccién que promueva la participacion del personal, el intercambio claro de
informacion y relaciones laborales sustentadas en la confianza y el respeto, aspectos que contribuyen a generar mejores
condiciones para el desarrollo del trabajo.

5 Conclusiones

Se concluye que existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre la gerencia participativa y el clima
organizacional en los servidores publicos de una Municipalidad Provincial de Apurimac, evidenciandose que mayores
niveles de participacion en la gestidn se encuentran asociados con una percepcion mas favorable del ambiente laboral. En
este sentido, la participacion de los servidores en la toma de decisiones, la comunicacion, el trabajo colaborativo y la
expresion de opiniones constituye un aspecto relevante para fortalecer las relaciones laborales y generar condiciones
organizacionales favorables. Los resultados, ademas, guardan concordancia con investigaciones previas desarrolladas en
instituciones publicas de diferentes contextos, las cuales destacan la importancia del liderazgo participativo, la
comunicacion y el involucramiento del personal en la construccién de ambientes laborales positivos. Por tanto, se
considera necesario fortalecer practicas de gestion participativa en las municipalidades, promoviendo espacios de dialogo,
participacion y toma de decisiones compartida que permitan mejorar las condiciones del clima organizacional y contribuir
al cumplimiento de los objetivos institucionales.
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