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RESUMEN

La presente investigacion tiene como principal objetivo determinar la relacién
que existe entre la motivacion del talento humano y la atencion al ciudadano.
Municipalidad de Santiago de Surco, 2017. En cuanto a la metodologia, este
estudio tiene un enfoque cuantitativo, es de tipo descriptivo correlacional,
disefio no experimental, corte transversal y método deductivo. Se utilizé la
encuesta como instrumento de medicion para la variable “X”, el cuestionario
contd con 49 preguntas y cinco alternativas de respuesta (escala de Likert).
Muestra conformada por 343 servidores civiles de una poblacion de 3,192.
Respecto a la variable “Y” la informacion se recabd de fuentes secundarias.
Para contrastar las hipotesis estadisticas, se utilizé el coeficiente de
correlacion de Spearman con una significancia de 0.05, el resultado evidencio
que la motivacién del talento humano se relaciona con la atencion al
ciudadano en un 0.57, dado que p<0.05 se rechaza Ho. Asimismo, los
hallazgos que se obtuvieron en la investigacion demostraron que el personal
se encuentra motivado de manera intrinseca por los indicadores
responsabilidad, trabajo en si mismo, logro y crecimiento, mas no por el
reconocimiento laboral. En cuanto a la motivacion extrinseca, se tiene que
relaciones interpersonales, relaciones con el supervisor, ambiente laboral, las
politicas administrativas y las condiciones de trabajo previenen Ila
insatisfaccion del personal, no obstante, el salario y otros aspectos generan

su insatisfaccion.

Palabras claves: motivacion, motivacion intrinseca, motivacion extrinseca,
talento humano, atenciéon del personal, atencion al ciudadano y calidad del

servicio.
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ABSTRACT

The principal objective of this research is to ascertain the relationship between
motivation of civil servants and the attention given to the residents. The
Municipality of Santiago de Surco, 2017. Regarding the methodology, the
research follows a quantitative approach, descriptive-correlational, non-
experimental design, cross-sectional and deductive method. To measure the
variable “X”, a survey was conducted using an opinion poll of 49 questions with
five response alternatives (Likert scale). The sample was made up of 343 civil
servants from a population of 3,192. Regarding the variable “Y”, the
information was collected from statistical sources of various companies. To
contrast the statistical hypotheses, the Spearman correlation coefficient was
used with a significance of 0.05. The result demonstrated that there is relation
between the motivation of human talent and the attention given to municipality
residents, value of 0.57 since p <0.05 Ho is rejected. Likewise, the findings
obtained in the research showed that there is intrinsic motivation of the staff in
the indicators of responsibility, work in itself, and achievement and growth, but
not because of job recognition, or other aspects such as staff training.
Regarding factors of extrinsic motivation, interpersonal relationships,
relationships with the supervisor, the work environment, administrative policies
and working conditions prevent staff dissatisfaction, whereas salary and other

aspects generate dissatisfaction.

Keywords: motivation, intrinsic motivation, extrinsic motivation, human talent,

personal attention, attention to citizens and quality of service



CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. Situacion Problematica

El progreso tecnoldgico, econdmico y social ha llevado a la
transformacién digital, la automatizacion y la inteligencia artificial (1A), esta
ultima entendida como el uso* de sistemas que imitan las funciones cognitivas

del ser humano para realizar actividades e incluso lograr metas.

En ese contexto, se vislumbra un reto y una oportunidad para romper
paradigmas que nos permita adaptarnos a los cambios que la innovacién
tecnoldgica nos presenta; el redisefio de la fuerza y los espacios laborales
orientados a aumentar la productividad y priorizar el enfoque humano en toda

la organizacion.

En ese sentido, las organizaciones estan obligadas a atraer personal
con capacidades acordes a la situacion de los cambios que se operan en el
mundo; asimismo se estd dando una mirada hacia el interior de las
organizaciones, a efectos de potenciar y desarrollar al personal internamente
para alinearse a los objetivos estratégicos de la organizacion, a la
transformacién digital etc; y estén preparados a la demanda actual del
mercado laboral; teniendo en cuenta para ello el aprendizaje continuo,

movilidad interna, crecimiento personal y profesional de sus trabajadores.

Si miramos a América Latina observamos que existe un retraso en
comparacién a los otros paises del mundo, pues algunas empresas para
responder a estos constantes cambios no han considerado entre sus

estrategias: la capacitacion digital y el desarrollo integral de su personal. Las

L el uso de las Tecnologias de la informacién y la comunicacién, en adelante TICs



empresas que si se han posicionado positivamente en el mercado es porque

se han interesado sobre este tema en particular.

En esta parte del continente se puede apreciar que la legislacion y
condiciones laborales son muy variadas. Sin embargo, todos ellos concuerdan
en que el desarrollo y vigencia de las empresas, sean publicas o privadas,
depende en gran medida de su fuerza laboral pues son conscientes por
experiencia que las organizaciones que desarrollan el potencial de sus
profesionales refuerzan su compromiso con la institucion, ello como resultado

de contar con trabajadores motivados.

Por otro lado, la jornada laboral para la mayoria de paises con
economias avanzadas es de 40 horas a la semana, diferente de los paises en
vias de desarrollo, como América Latina con 48 horas semanales; asi
tenemos que, en los paises de Argentina, Bolivia, Colombia, Costa Rica,
México, Nicaragua, Panama, Peru y Uruguay, tienen limites semanales de 48
horas, a diferencia de Chile, Brasil, Cuba, Republica Dominicana, El Salvador,
Guatemala, Honduras y Ecuador con una jornada laboral de 40 a 47 horas
(BBC Redaccién, 2019)

El mercado laboral esta integrado por trabajadores que ofrecen sus
servicios y empleadores que necesitan de los mismos, siendo este mercado
de gran importancia para la sociedad; por ello, la buena o mala conduccion
puede afectar en forma positiva o negativa al crecimiento econdmico del pais

y en consecuencia a la sociedad.

El Perd cuenta con tres niveles de gobierno, el gobierno nacional,
gobierno regional y gobierno local, éste ultimo representa al vecino, fomenta
el adecuado suministro de los servicios publicos locales y el desarrollo
integral, sostenible y arménico de su jurisdicciéon. Al 31 de marzo de 2019, las
municipalidades del pais cuentan con 218 mil 873 trabajadores. Asimismo, se
indica que, segun la condicion laboral de los trabajadores municipales, el
91,1% son contratados y el 8,9% nombrados. Es de mencionar que el 34.7%

del personal contratado se encuentra en la modalidad de locacion del servicio,



seguido por el 24,9% que corresponde al D.L. 1057, el 20,4% D.L. 728 y, el
11,1% bajo el régimen del D.L. 276 (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2019, p. 29).

Los gobiernos locales, a través de la prestacion de sus servicios se
encuentran mas cerca al ciudadano, quienes a su vez son mas exigentes en
sus demandas y presionan a las entidades a tener mayor y eficiente capacidad
de respuesta. En este proceso es el talento humano que de manera directa

atiende al ciudadano mediante diversos canales de comunicacion.

Uno de los problemas que enfrentan los trabajadores es la jornada
laboral extensa, carencia de liderazgo, condiciones de trabajo, debilidades
que aun no han sido atendidas por los diferentes gobiernos, a ello se suma la
contratacién informal del personal disfrazada en la modalidad de locadores de

servicio, lo que afecta la motivacion.

En ese sentido, el ambiente laboral que percibe el personal debe ser el
propicio para generar en ellos motivacion y satisfaccion, tanto en el ambito
personal como en el laboral que pueda redundar en la mejor atencién al

ciudadano, como parte de sus funciones.

La ausencia de motivacion se expresa también en el tema salarial, pues
no es lo unico que le interesa al personal, ademas valoran el salario emocional
(no economico), las politicas de bienestar social que involucren también a sus
familias, el desarrollo de la capacitacion; entre otras acciones que pueden

mejorar las condiciones laborales del personal.

Estudios como es el caso de Ciudadanos al Dia (CAD) en lo vinculado
a las actividades de los gobiernos locales, evalu6 el desempefio de las
municipalidades distritales de Lima y Callao, en donde la Municipalidad de
Santiago de Surco ocupé una posicion desalentadora, especialmente en

asuntos relacionados a la atencién al ciudadano.



Del analisis de los problemas expuestos, surge la necesidad del

presente trabajo de investigacion.

1.2. Formulacion del Problema

1.2.1 Problema general

¢En qué medida la Motivacion del Talento Humano se relaciona con la

Atencion al Ciudadano. Municipalidad de Santiago de Surco.2017?

1.2.2 Problemas especificos

PE1. ; En qué grado la Motivacion Intrinseca se relaciona con la Atencion al
Ciudadano. Municipalidad de Santiago de Surco.20177?

PE2. ;En qué nivel la Motivacion Extrinseca se relaciona con la Atencion al

Ciudadano. Municipalidad de Santiago de Surco.20177?

1.3. Justificacion Teodrica

Partiendo del entendimiento de que las personas que laboran en toda
organizacion publica o privada en el rubro de productos o servicios son la base
fundamental para que las cosas se hagan y la gestion funcione
adecuadamente hacia el logro de objetivos, se considera la importancia del
valor que tienen las teorias en la investigacion de un problema y de las
variables que de él se deriven, para este caso especifico de estudio: “la

Motivacion del Talento Humano y la Atencién al Ciudadano”.

El presente trabajo de investigacion busca identificar en qué medida “la
Motivacién del Talento Humano” se relaciona con “la Atencién al Ciudadano”,

mediante el estudio de las teorias de la motivacion y atencion al ciudadano,



asi como conceptos relacionados que se abordan en el marco tedrico de este

estudio.

Asimismo, la justificacion tedrica de nuestro estudio se basa en la
importancia del analisis profundo que vamos a realizar de las teorias y
conceptos relacionados a la motivacion humana y como esta se relaciona con
la atencion al ciudadano, lo que permitira comprender las razones del
problema, asi como para entender el comportamiento de las variables y la

relacion que existe entre ellas.

Consideramos que los resultados de la presente investigacion podrian
ser un aporte valioso para la academia, marco referencial para otros trabajos
de investigacion en otros gobiernos locales o entidades publicas, asi como
para otros profesionales que se interesen en el estudio de “la Motivacion del

Talento Humano” y su relacién con “la Atencion al Ciudadano”.

1.4. Justificacion practica

El desarrollo del presente trabajo de investigacion se justifica en la
practica porque al existir un problema de motivacion laboral reflejado en la
atencion al ciudadano en el gobierno local objeto de estudio, surge la
imperiosa necesidad de conocer y establecer en qué medida “la Motivacién

del Talento Humano” se relaciona con “la Atenciéon al Ciudadano”.

También los resultados del estudio beneficiaran a la gestion del talento
humano, administrativo y operativo de los gobiernos locales y en especial de
la Municipalidad de Santiago de Surco; en este entendido, dicha entidad
contara con informacion relevante sobre las necesidades extrinsecas e
intrinsecas de su personal, que podria hacer uso de ella en sus planes y
estrategias laborales orientadas a lograr la motivacién del talento humano que
represente mejoras en la atencién al ciudadano de la Municipalidad de
Santiago de Surco.



Desde el enfoque humano esta investigacion tiene gran relevancia
social y practica porque al estudiar el problema relacionado a la motivacion
del talento humano permite conocer las necesidades del personal para ser
éstas atendidas por las autoridades, encaminadas al cierre de brechas con
acciones que agreguen valor a las personas a fin de brindarles un ambiente

laboral constructivo.

Asimismo, y desde la perspectiva organizacional, este estudio
contribuira a que las organizaciones valoren mas a su personal; en efecto,
consideramos que el talento humano es pilar fundamental en las
organizaciones, a través de ellos se brinda atencion al ciudadano y si esta es
de calidad mejorara la imagen de la entidad.

1.5. Objetivos

1.5.1. Objetivo general

OE. Establecer la relacién entre la Motivacion del Talento Humano y la

Atencion al Ciudadano. Municipalidad de Santiago de Surco.2017

1.5.2. Objetivos especificos

OE1. Determinar el grado en que la Motivacion Intrinseca se relaciona con la

Atencion al Ciudadano.

OE2. Explicar el nivel en que la Motivacion Extrinseca se relaciona con la

Atencién al Ciudadano.

1.6. Hipétesis

1.6.1. Hipodtesis principal



Hi. La Motivacion del Talento humano se relaciona con la Atencion al

Ciudadano. Municipalidad de Santiago de Surco.2017.

Ho. La Motivaciéon del Talento Humano no se relaciona con la Atencion al

Ciudadano. Municipalidad de Santiago de Surco.2017.

1.6.2. Hipdtesis especificas

a) Hipétesis especifica 1

H1. La Motivacion intrinseca se relaciona con la Atencién al Ciudadano.

Ho. La Motivacion Intrinseca no se relaciona con la Atencion al Ciudadano.

b) Hipoétesis especifica 2

H2. La Motivacion Intrinseca se relaciona con la Atencién al Ciudadano.

Ho. La Motivaciéon Extrinseca no se relaciona con la Atencion al Ciudadano.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1. Marco epistemolégico de la investigacion

La epistemologia nace en la antigua grecia, etimolégicamente el
nombre proviene del griego episteme, que significa “conocimiento”, saber,
ciencia y “logos”, teoria (Hurtado-Dianderas & Rivera, 2006). Esta disciplina
se define como “la rama de la filosofia que investiga la naturaleza del
conocimiento y la verdad” (Macionis & Plummer, 2011, p. 47). Asi, el sujeto
hace un recorrido y recoge el legado de los mas destacados estudiosos de la
historia, para sustentar y explicar el origen y conocimiento de las cosas que
han validado paradigmas, soporte de investigaciones cientificas. En ese
marco contextual existen diversas perspectivas cientificas que fundamentan
los fendbmenos de nuestro estudio de investigacidon; su génesis, causas y
consecuencias, nos referimos a “la motivacion del talento humano” y “la
atencion al ciudadano”, ambas fundadas en el enfoque humano que estudia

sus relaciones y comportamientos en el mundo laboral y social.

Ramirez (2017) manifiesta que “La motivacion ha sido de interés para
muchos estudiosos desde la antigiedad” (p. 27). Asimismo, agrega que, entre
los mas relevantes pensadores griegos, Socrates tratdé de descubrir porqué el
hombre buscaba la felicidad. Platon expuso que la motivacién emanaba del
almay, sobre las conclusiones a las que llegé Aristoteles, Flores (1994) citado
por Ramirez, (2017), ciertas conductas del ser humano se relacionaban con

los sentimientos de afecto como orientadores de su comportamiento.

Desde las primeras tentativas por justificar la génesis de la motivacion
del ser humano, la busqueda por el conocimiento cientifico ha sido una
constante, por ello, sus aportes a la ciencia han ido evolucionando y
perfeccionandose en los diferentes estadios de la humanidad. Es asi que, a

inicios del siglo XX, en donde la teoria cientifica de la administracion iniciada



por Taylor (1911) y Fayol (1916), incorporaron al trabajo una serie de
principios para conseguir la productividad en las empresas. Esta productividad
trajo consigo “la explotacion” del hombre por el hombre. (Koontz et al. 2012;
Robbins & Coulter, 2014)

En contraposicion, surgieron otras corrientes que buscaban como
resultado también la productividad, pero con un trato digno a las personas. Es
el caso de Elton Mayo “padre de las relaciones humanas”, quien a través del
famoso estudio de Hawthorne (1924-1932), sensibilizé el lado humano en el

trabajo.

Los resultados del estudio de Mayo, dieron pase al desarrollo de
investigaciones con una dimension mas humana, dentro de las mas citadas
hasta el dia de hoy la “teoria de la Jerarquia de las necesidades” Abraham
Maslow (1954), quien afirmé que la conducta del ser humano se orienta a la
satisfaccion de sus necesidades. Por otro lado, Frederick Herzberg (1959) y
su “teoria bifactorial” busca comprender la causa de la motivacion y
satisfaccion en el entorno laboral; sostuvo que, los factores que generan
satisfaccion difieren de los que provocan insatisfaccion. Asi, como resultado
de su investigacion entregé otro aporte a la comunidad cientifica, el
“enriquecimiento del trabajo”; donde propuso que para alcanzar tal objetivo los
factores que generan satisfaccion deben ser introducidos al puesto de trabajo
ya que emergen del interior del ser. En esa linea, Douglas McGregor (1960)
planteé la “teoria X y teoria Y”; en donde la primera, tiene una vision pesimista
del individuo, y en contrario, la segunda, una visién optimista de la persona.
(Cascio & Guillén, 2010).

Todas las teorias de la administracion y de la gestidén de las personas
evolucionan en el tiempo, ya lo sefalé Karl Popper (1902-1994) quien
rechazaba la necesidad de realizar varias verificaciones para confirmar la
verdad de una hipotesis, bastaria con una sola observacion refutadora para
abandonarla como falsa, rompe con la tradicion empirista de que el
conocimiento es resultado de la experiencia. Posteriormente, para Thomas S.

Khum (1922-1996), acufa el concepto de ciencia normal y paradigmas,
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explica con su teoria que las investigaciones cientificas no se superan unas a
otras mediante la verificacion ni falsacién de hipotesis, considera que el
desarrollo de la ciencia no es un eterno lineal, sino una creacion del ser
humano sometida a cambios como producto de las revoluciones. (Macionis &
Plummer, 2011; Ortiz, 2015)

Si bien, la ciencia no es estatica y va avanzando, tal como lo sefalé
Khum, existen algunas corrientes sobre la motivacion que han tenido su
momento, como la teoria de Maslow, Herzberg y McGregor; sin embargo, sus

conceptos y parte de estas teorias se siguen asumiendo hoy en dia.

Sobre el trabajo en las organizaciones Max Weber (1920) plantea su
“teoria de la burocracia” como un modelo ideal para estructurar
organizaciones humanas racionales y eficaces. No obstante, a pesar de que
este modelo ha sido muy utilizado y continia aplicandose, ha generado
diversas criticas. (Garcia & Merton, 1979) advierten que “La adhesion a las
reglas, concebidas originariamente como un medio, se transforma en un fin
en si misma; ...” (p. 160). Ademas, se evidencia que, de la razéon de ser y de
la experiencia, este modelo resulta insuficiente en la actual Gestién Publica

por ser rigido, lento, inflexible y mecanicista.

Es por esta razéon que se instaura la modernizacion del Estado
Peruano, que recoge una serie de experiencias existentes en otras regiones
en busqueda de una gestion publica innovadora, con actores capaces de
coordinar y articular, centrada en el cambio y enfocada al ciudadano. (Pasco,
2015)



11

2.2. Antecedentes de la investigacion

Los antecedentes del problema de esta investigacion se sustentan en
estudios previos, plasmados en tesis y articulos cientificos a nivel nacional e
internacional vinculados a las variables de “la motivacion del talento humano”

y “la atencion al ciudadano”.

2.2.1. Investigacién a nivel nacional

Galeano, C. V. (2019). En su tesis titulada “La gestion del talento humano
y la calidad de servicios al ciudadano en la municipalidad provincial de

Huanuco” (Tesis de maestria). Universidad de Huanuco, Lima-Peru.

Segun el autor, el propdsito de esta investigacion es “Determinar, de
qué manera impacta la gestién del talento humano en la calidad de servicios
al ciudadano” (p. 12). En la primera variable del estudio se abordan dos
dimensiones especificas: a) Dimension interna y b) Dimension externa. La
segunda variable se refiere a la calidad de servicios al ciudadano. Galeano,
C. V. (2019). Investigacion con “disefio no experimental de corte transversal —

descriptivo — correlacional” (p. 51).

Para nuestro estudio interesa la hipétesis general que el autor plantea
“La gestion del talento humano tiene un impacto positivo en la calidad de
servicios al ciudadano” (p. 48). En ese sentido, es importante sefalar el
siguiente resultado al que arriba Galeano, C. V. (2019) “existe una correlacion
estadisticamente entre la “Gestion del talento humano” y la “Calidad de
servicios al ciudadano” ... se establecid que existe un valor correlacional de

0.621, ... hay un impacto positivo alto entre las variables de estudio” (p. 96).

Asimismo, valoramos los resultados que arrojo la variable gestion del
talento humano en su dimensién interna con relacion a la pregunta
“¢ Considera usted que tiene la capacidad para poder resolver sus inquietudes

de los usuarios quienes visitan su centro laboral?” ... 49.2% en un nivel muy
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bueno” (p. 61). y, en cuanto a la dimensién externa de la misma variable del
estudio, se visualiza que en las condiciones de trabajo el resultado fue de un
(34.87%) donde el personal considera que es un nivel de “regular condicion el
lugar de trabajo donde desarrollan su funcién y cuentan con lo necesario para
desarrollar su trabajo” (p. 64). Galeano, C. V. (2019)

Por otro lado, con respecto a la variable la calidad de servicios al
ciudadano es de importancia también resaltar los resultados obtenidos por
Galeano, C. V. (2019) respecto al conocimiento del personal; en este item
obtuvo un (29.1%); el ciudadano considera que “la mayoria ingresa por
recomendacion mas no porque estan preparados para el cargo” (p. 80).
Asimismo, (67.6%) considera que “la fecha establecida para la resolucion de
su pedido o solicitud, NO se cumple” (p. 85). Finalmente, un (46.7%) de los
ciudadanos se encuentran insatisfechos con la atencién que reciben por parte
de los trabajadores porque consideran que “no existe calidad de servicio y no

practican la empatia” (p. 87). Galeano, C. V. (2019)

Barrera, A. M. & Ysuiza, M. A. (2018). En su estudio “Gestion
administrativa y calidad de servicio al contribuyente de la Municipalidad
Provincial de Alto Amazonas” (Tesis de maestria). Universidad San Martin de

Porres, Lima-Peru.

El propdsito general de esta investigacion fue “Determinar como la
gestion administrativa se relaciona con la calidad del servicio que se brinda a
los contribuyentes” (p. 20). Para ello, los autores de este estudio aplicaron
como instrumento el cuestionario, en donde se obtuvo un resultado
desfavorable, pues un (38%) de trabajadores “manifestaron estar en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo porque en la entidad no se motiva
constantemente al personal” (p. 71).

En cuanto a la variable “calidad del servicio” la aplicacién del cuestionario
a los contribuyentes revel6 que el (76%) “manifestaron estar totalmente en
desacuerdo y desacuerdo, con los empleados..., por prometer hacer algo en

cierto tiempo y no cumplirlo” (p. 90). Por otro lado, un (53%) “de los
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contribuyentes encuestados expresaron estar totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo, por el poco interés que tienen los empleados..., en resolver los
problemas de los contribuyentes” (p. 91). Asimismo, el (57%) “expresaron
estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo cuando solicitan una
informacion a los trabajadores de la entidad y no la brindan oportunamente”
(p. 94). Del mismo modo, en el tiempo esperado para obtener un servicio se
observo que un (55%) “de los contribuyentes manifestaron, totalmente en
desacuerdo y desacuerdo con el tiempo esperado para obtener el servicio en
la entidad” (p. 97). Sin embargo, el (61%) “estan de acuerdo y totalmente de
acuerdo... en que los empleados de la entidad cuentan con el conocimiento

para resolver consultas” (p. 106).

De las conclusiones y recomendaciones de Barrera, A. M. & Ysuiza, M.
A. (2018) se mencionaran las que interesan como aporte para el presente
estudio. Al respecto, su segunda conclusion refiere que “el 90% de los
contribuyentes de la Municipalidad consideran que la calidad de servicio no
esta desarrollandose adecuadamente, por ser indiferente” (p. 142). Los
autores en su sexta recomendacion sugieren a las autoridades de la
Municipalidad Provincial del Alto Amazonas: “...realizar talleres de motivacién
y liderazgo dirigidos al personal de la municipalidad. Con la finalidad de que
puedan incrementar la calidad de servicio” (Pp. 145-146).

Ramirez, M. (2017). Compromiso organizacional y la motivacioén laboral
en los empleados y obreros de una empresa de servicios de agua potable,
Region Callao (Tesis de Maestria). Universidad Ricardo Palma, Lima-Peru.

Cabe resaltar que a fin de “determinar la muestra se sigui6é el método de
muestreo no probabilistico o intencional, ... tomandose el 100% de la muestra,
conformada por los 134 colaboradores” (Ramirez, M., 2017, p. 47) entre
empleados y obreros. De los resultados se aprecia que con relacién a “sentirse
reconocido por su jefatura, la mayoria contestdé “ni de acuerdo ni en
desacuerdo” (46%)” (p. 73)., asimismo, los encuestados consideran “sobre ser
importante el reconocimiento a su buena labor, “totalmente de acuerdo” (49%)
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... que es importante relacionarse con sus comparferos de trabajo se obtuvo
“‘de acuerdo” (46%)” (p. 74).

Finalmente, en el resultado general de Ramirez, M. (2017) se observa
que la variable motivacion laboral (67.2%) se ubica en el rango de “nivel
medio”. Por lo que la autora deduce “que la mayoria se encuentra motivada
en seguir laborando en la empresa” (p. 64). La investigacion concluyo
determinando que “Existe relacion significativa entre el compromiso

organizacional y la motivacién laboral de los empleados y obreros” (p. 78).

Serrano, K. A. (2016). En su tesis titulada “Influencia de factores
motivacionales en el rendimiento laboral de los trabajadores CAS de la
municipalidad distrital de Carabayllo” (Tesis de maestria). Universidad

Nacional Mayor de San Marcos, Lima-Peru.

De la citada investigacion interesa para nuestro estudio lo que resalta
Serrano, K. A. (2016) “Uno de los factores mas importantes para la empresa
son los empleados, gracias a ellos se puede alcanzar el desarrollo 6ptimo de
una institucion” (Pp. 39-40). Conclusion a la que llegé luego de haber
efectuado un analisis profundo de las caracteristicas de la teoria de Frederick
Herzberg.

En ese sentido, es de importancia también para nuestra investigacion la
validacion de la hipotesis general alterna, en cuanto se confirma que “los
factores motivacionales influyen en manera significativa en el rendimiento

laboral de los trabajadores” (p. 85).

De los resultados obtenidos de la encuesta formulada al trabajador,
Serrano, K. A. (2016) arribé a que en la “motivacién extrinseca, observamos
que el 53.8% de la muestra obtuvo un nivel regular” (p. 136). Con relacién al
indicador “motivacion intrinseca, observamos que el 78.8% de la muestra
obtuvo un nivel regular” (p. 137). Asimismo, fue de interés para nuestra
investigacion una de las conclusiones que este autor precisa al detallar que

las personas deben lograr automotivarse, los jefes deben valorar el esfuerzo
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otorgando recompensas justas y oportunas, los directivos fomentar que las
condiciones favorables para que la motivacion fluya positivamente. Ello,
orientado a que el personal pueda alcanzar sus metas personales e

institucionales (Serrano, K. A., 2016).

Alama, D. J., Motosono, B. A. & Ramos, P. M., (2016). “Factores que

influyen en la felicidad de los trabajadores de una empresa textil en el Peru
(Tesis de maestria). Universidad del Pacifico, Lima-Peru.

El propésito de esta investigacion fue “Identificar los factores que influyen
en la felicidad de los trabajadores de una empresa textil, que podrian contribuir
a mejorar su bienestar general” (p. 5). “El presente estudio abarc6é a

trabajadores administrativos y operativos ...” (p. 6).

Para nuestra investigacion es relevante mencionar el énfasis que las
autoras ponen sobre la felicidad, indican que ésta “tiene efecto en el
significado que brinda a las actividades que realizan las personas, incluyendo
su efecto en el aspecto laboral” (p. 4). Asimismo, es de interés resaltar el

concepto de felicidad en el trabajo, desarrollado por (Alama D. J. et al., 2016).

El ser humano es un ser integral y la felicidad en él involucra
diversos factores. El trabajo es un medio para la consecucién de
su plan de vida porque aporta los recursos para cubrir sus
necesidades basicas, sociales y de autorrealizacion. Teniendo
en cuenta este aspecto de trabajo, las organizaciones estan
comenzando a considerar el concepto de felicidad debido a que
evoca emociones positivas, generadoras de creatividad,

innovacion y bienestar (p. 11).

A interés de nuestra investigacion mencionaremos los siguientes
resultados y conclusiones a las que arribaron (Alama D. J. et al., 2016). En

cuanto a los hallazgos referente al personal administrativo, hay un:
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67% de coincidencias que asocian la felicidad con la familia y la
tranquilidad ... Con respecto al escenario ideal y las actividades
que realizarian para ser mas felices, 32% de respuestas indican
tener mas tiempo para poder realizar diversas actividades...,
32% de respuestas mencionan a la familia como causa de la
felicidad (p. 19).

Por otro lado, con relacién al trabajo en general las autoras indican que
de las respuestas el total de los encuestados afirman que el trabajo en si les
provee de felicidad cuando lo asocian con la autorrealizacion personal. El
(55%) afiade que el trabajo les permite hacer lo que les gusta y a la vez la
oportunidad de alcanzar sus objetivos profesionales y/o personales.
Asimismo, declaran que, en segundo lugar, el trabajo les trasmite en (36%) un
sentimiento de contribucion, siempre que se sientan productivos y utiles para
los demas. En menor medida y en un tercer lugar se hallan las “relaciones
interpersonales”, pues el (9%) manifiesta que el trabajo produce felicidad
cuando se mantienen las buenas relaciones con los comparneros de trabajo
porque ello les permite distraerse y alejarse de sus problemas personales
(Alama D. J. et al., 2016).

En cuanto al concepto de felicidad, las investigadoras afiaden que el
(50%) de las respuestas asocian este fendmeno con la trascendencia y el

cumplimiento de sus metas personales, pues dan sentido a su vida.

Referente al personal operativo, (Alama D. J. et al., 2016) sostienen
que la felicidad se relaciona en un (31,3%) con “la salud”, “las relaciones
interpersonales” y “emociones positivas”. El (58%) considera que el escenario
ideal y las actividades a llevar a cabo para ser mas felices, es “compartir
momentos de esparcimiento con la familia y amigos”. Un (37%) considera
importante tener una mejor situacion econémica que les permita solventar los
gastos de la familia y cubrir problemas de salud. Para el (31%) la familia es la
principal causa de felicidad. El (33%) sostiene que “el trabajo les genera
felicidad” por el ingreso econdmico a cambio de su trabajo.
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En cuanto a la definicion de felicidad, (58%) de los encuestados
consideran que la felicidad es momentanea y de emociones positivas “un
bienestar hedonico”, es decir: “compartir momentos con los tuyos, con la
familia y con los demas” (Alama D. J. et al., 2016, p. 21).

(Alama D. J. et al., 2016) concluyen que “En ambos grupos de trabajadores
el factor interpersonal es el mas importante y esta relacionado con la
realizacion de actividades y compartir tiempo con la familia y amigos” (p. 24).

2.2.2. Investigacion a nivel internacional

Jefferson, R., (2018) “Intrinsic and extrinsic job motivators predicting
likelihood of employee intent to leave” [Motivadores de trabajo intrinsecos y
extrinsecos que predicen la probabilidad de que el empleado intente irse]

(Tesis doctoral). Walden University, Minneapolis-Estados Unidos.

El propdsito del estudio cuantitativo correlacional de Jefferson fue
analizar la probabilidad de que las percepciones de los empleados sobre su
experiencia laboral, las practicas de liderazgo y las relaciones del supervisor
con los empleados (variables independientes) predigan su intenciéon de tomar
otro trabajo (variable dependiente). Este estudio se torna relevante para
nuestra investigacion toda vez que tiene como base la teoria bifactorial de
Frederick Herzberg. (Pp. 2-3)

La autora refiere que para llevar a cabo el estudio en mencion empleé la
base de datos de Federal Employee Viewpoint Survey Results (FEVS),
[Resultados de la Encuesta del Punto de vista del Empleado Federal]-2015,
de propiedad del Gobierno Federal de los Estados Unidos. Asimismo,
Jefferson (2018) indica que, para el uso de la herramienta de recoleccion de

datos gestiono la autorizacidn previa.



18

Cabe precisar que el publico objetivo de la encuesta estuvo
conformado por 421,748 empleados federales de 82 agencias (37 agencias
grandes y 45 agencias pequefias o independientes). Jefferson analizo las
preguntas del cuestionario de la citada encuesta y utilizé los items que se
alineaban con sus variables de estudio. Asi, la investigadora recogié para su
estudio una muestra de 297 empleados con el propdsito de evaluar sus

respuestas. (Pp. 61,82)

Finalmente, Jefferson (2018) concluye en que el modelo predictivo, en
su conjunto, fue significativo pues se encontré que dos de las tres variables
independientes, las percepciones de la experiencia laboral de los empleados
(intrinseca) y las percepciones sobre las practicas de liderazgo (extrinseca)
fueron predictores significativos del intento de salida del empleado, siendo la
primera la que se posiciona como el motivo mas fuerte y la segunda en menor
medida. Sin embargo, la tercera variable referida a las relaciones del
supervisor con los empleados (extrinsecas) resultd irrelevante en la decision

de los empleados para dejar la organizacion. (Pp. 98.99)

Tonato, B. V., (2017). En su estudio titulado “La calidad del servicio en
el Ecuador: caso centro de atencion universal del IESS del distrito
metropolitano de Quito” (Tesis de maestria). Altos Estudios Nacionales de la

Universidad de Posgrado del Estado, Quito-Ecuador.

Para el propésito de nuestro estudio resaltamos la importancia del
segundo objetivo especifico de la investigacion de Tonato, relacionado a
determinar indicadores de percepcién de la calidad del servicio basado en las
tres areas problematicas identificadas por la Senplades?, a fin de evaluar en
qué manera “la dimensién del talento humano influye en la percepcion

ciudadana sobre la calidad del servicio” (Tonato, B. V., 2017, p. 32).

Segun el estudio de Tonato, B. V., (2017) las tres areas en mencion son

“estructurales, comunicacionales, y de recursos humanos” (p. 29).

2 Secretaria Nacional de Planificaciéon y Desarrollo
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Al respecto, el “Factor mas importante para dar un servicio de calidad
segun los usuarios del servicio” se refiere a la dimension del talento humano
(49%), seguido por; dimension estructural (29%) y comunicacional (22%). (p.
158)

Como se observa de lo anterior, esta investigacion interesa para nuestro
estudio, toda vez que tiene estrecha relacién con nuestras variables. En este
caso, la dimension del talento humano obtuvo un (47.44%) de insatisfaccion
en comparacion con las otras dos dimensiones que resultaron con poca

satisfaccion. (p. 86)

En ese sentido, la dimensién del talento humano esta conformada por
los siguientes factores: conocimientos (1.89%) insatisfaccion, atencion agil y
oportuna (2.08%) mediana satisfaccién, amabilidad (1.85%) insatisfaccion,
trato equitativo (3.83) satisfaccion y confianza (2.21) mediana satisfaccion;
“ninguno de los factores de esta dimension llega a la maxima puntuacién que
es de 5" (p. 82), siendo la amabilidad y el conocimiento los que generan

insatisfaccion en el usuario. (p.82).

Por lo tanto, Tonato, B. V., (2017) al considerar que la dimension
relacionada al talento humano en su estudio produce insatisfaccion y que los
usuarios del servicio califican de importante este factor en un (49%); pudo
sefalar que “los servidores publicos que tienen contacto directo con la
ciudadania son determinantes en la percepcién que tienen los ciudadanos

respecto a la calidad de los servicios publicos recibidos” (p. 86).

Tonato, B. V., (2017) llega a importantes conclusiones, de las cuales

mencionamos las que consideramos relevantes para nuestro estudio:

- El promedio total de las dimensiones (estructural, comunicacion y del
talento humano) muestra que la ultima dimensién fue la Unica que
resultd insatisfactoria. Los resultados del estudio de Tonato, B. V.,
(2017) muestran que el usuario percibe un (54.4%) en la calidad del
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servicio, es decir; poca satisfaccion, por tanto, es la dimension del

talento humano la que merma la calidad percibida por el cliente.

- Del personal no solo depende la parte técnica de las organizaciones,
procesos fluidos, buen uso de los recursos tecnoldgicos y materiales;
de ellos depende también “la parte funcional, el como se da el servicio,
esa parte afectiva que interviene en la percepcion de la calidad”
(Tonato, B. V., 2017 p. 113).

- [Este estudio resalta ademas que ‘las interacciones concretas y
cotidianas entre ciudadania y servidores publicos cuentan mucho en la
construccion de la percepcion de la calidad del servicio, pues como se
pudo evidenciar, la calidad percibida, esta fuertemente influenciada por
la dimension del talento humano” (Tonato, B. V., 2017, Pp. 113-114).

Ortiz, E. P. y Guchamin, V. E., (2016). En su investigacion titulada
“Modelo de gestion para optimizar el proceso de servicio al cliente en tres
sucursales principales del registro civil de la ciudad de Quito” (Tesis de

maestria). Pontificia Universidad Catdlica, Quito-Ecuador.

La presente investigacion busco “resaltar la importancia del talento
humano y su desarrollo al momento de mejorar los servicios publicos que se
brindan a la ciudadania” (p. 10). Se trata de una investigacion con disefio “no
experimental, ... transversal y longitudinal, ...La investigacion transversal que
se realiza en un solo momento consta de tres disefos: exploratorio,

descriptivo y correlacional” (p. 58).

Con el propdsito de medir el clima laboral Ortiz, E. P. y Guchamin, V.
E., (2016) aplicaron encuestas a los colaboradores administrativos de la
organizacion utilizando “la escala de Likert” (p. 74). Dentro de los resultados
de esta variable se tienen los siguientes: Credibilidad (56%) favorable,
asociada a nuestro indicador Responsabilidad, Camaraderia (50%), la
vinculamos con nuestro indicador relacion con los companieros de trabajo vy,

Orgullo (76%), el cual se refiere al sentido de pertenencia a la institucion,
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relacionada con nuestro indicador ambiente laboral. En cambio, los servidores
evaluaron el Respeto con un (44%), el cual lo vinculamos con nuestro
indicador Reconocimiento, e Imparcialidad (35%), en este caso se refiere a la
equidad en la remuneracion, por lo que lo relacionamos con nuestro indicador

Salario; ambos, debajo de la media. (Pp. 77-78)

Con relacion al servicio al cliente las investigadoras realizaron una
encuesta cuyos resultados fueron los siguientes: Informacion recibida poco
satisfactoria (40%), Amabilidad (64 %) del personal tuvo una actitud descortés
con el ciudadano, Capacitacion (55%) de los encuestados mencionaron que
a los colaboradores les falta este factor, Tiempo de respuesta (58%) el cual
segun los encuestados dura entre 31 minutos a 1 hora, motivacién (60%), de
los encuestados manifesto que a los servidores les hace falta motivacion. (Pp.
66-70)

Con relacién a la hipotesis general de las investigadoras, “se puede
decir que existe una asociacion de las variables: satisfaccién del usuario del

55% vy el clima laboral también tiene una media similar del 52%” (p.79).

En las conclusiones las autoras determinan que el mal servicio al
ciudadano se debe a la “falta de un proceso de induccién y capacitacion hacia
los servidores...falta de incentivos” (p. 79). Sin embargo, Ortiz, E. P. y
Guchamin, V. E., (2016) sefialan que el servicio al ciudadano “no se encuentra
afectado por la falta de sentido de pertenencia a la institucién por parte de los
servidores... puesto que el orgullo por trabajar en la institucion obtuvo el

porcentaje mas alto... con el 76%” (p. 79).

Rojas, J. E., (2015). En su estudio titulado “Un modelo de satisfaccion
de usuarios como herramienta de apoyo a la gestion de una municipalidad:
Anélisis de los servicios entregados en edificio consistorial y departamento de
desarrollo social de la Municipalidad de Lo Prad” (Tesis de maestria).

Universidad de Chile, Santiago de Chile.
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El primer objetivo especifico de la presente investigacion interesa a
nuestro estudio, toda vez que se trata de “Identificar factores relevantes que
influyen en la calidad percibida y en la satisfaccion de usuarios de la
Municipalidad” (p. 8). Para el propdsito de nuestra investigacion, analizaremos
los resultados del factor humano, el factor organizativo y el factor calidad,

obtenidos de la encuesta realizada a una muestra de “340 usuarios” (p. 42).

Con relacion a los factores mencionados en el parrafo anterior,
analizaremos los items que interesan a nuestro estudio. En cuanto al factor
humano se analizé la actitud de la persona que brinda el servicio en la
municipalidad, obteniéndose que, respecto al interés en resolver las
necesidades de los usuarios, es considerado en el rango de medicion con
calificacion “regular” (39.4%). Referente a la confianza generada por el
personal de la municipalidad, los usuarios la califican dentro del rango de
medicion como “regular” (34.4%). Sin embargo, respecto a la amabilidad
(77,3%) y la entrega de informacion clara (76,6%), ambas son consideradas
dentro del rango de calificacion “buena”. Con relacion al factor organizativo, la
agilidad en los procedimientos es adecuada (40.5%) si el usuario considera
que el tiempo de espera es adecuado (37%), ambos en el rango de “regular”;
con respecto a si la persona que lo atiende conoce lo que deben hacer se
encuentran dentro del rango de medicion “buena” (72%). (Pp.106-107).

Por ultimo, en el factor de calidad, la capacidad de satisfacer los
requerimientos de los usuarios (33.5%) “regular” y la propia calidad del bien o
servicio (31.7%) “mala”. Es decir, la gente “no estd muy convencida de que
los esfuerzos municipales son suficientes para otorgar un servicio o producto
de calidad; mientras que su estancia acudiendo al municipio -desde que

ingresa, espera, lo atienden y recibe el producto tampoco lo es” (p. 78).

Munoz, A. y Ramirez, M., (2014). En su estudio titulado “La motivacion
de los empleados: mas alla de la “zanahoria y el garrote” (Articulo de

investigacion). Universidad EAFIT, Medellin-Colombia.
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Este articulo se torna interesante para nuestro estudio, porque se
investiga desde la 6ptica de la motivacion de los empleados, en donde las
investigadoras “cuestionan el uso generalizado de recompensas tangibles
(bonos, premios, obsequios, etc.) o castigos para motivar a los empleados” (p.
143).

En el articulo, las autoras presentan la Teoria de la Auto-Determinacién
(TAD), “cuyos planteamientos iniciales se remontan a la década de los
ochenta por Edward Deci y Richard Ryan” (p. 145); el articulo expone la
importancia de esta teoria, toda vez que “parte del postulado de que los
seremos® humanos tenemos una necesidad psicolégica innata de ser
auténomos, competentes y de relacionarnos con otros” (p. 146). “Este modelo
define la motivaciéon a partir del grado de voluntad o autonomia en los
comportamientos humanos” (p. 143).

Siguiendo con lo desarrollado en el articulo, destacamos lo citado por las
autoras “Cuando un empleado se siente competente y disfruta de una
actividad por si misma, los reconocimientos y ganancias de cualquier tipo
pasan a un segundo plano y la recompensa, si bien puede llegar, no es el

motor de su comportamiento”. (p. 149)

Al respecto, Mufioz, A. y Ramirez, M., (2014), concluyen en que existe
evidencia empirica de efectos adversos del uso de técnicas enfocadas en
recompensas y castigos. Sin embargo, la satisfaccion de la autonomia,
competencia y vinculo estan relacionadas con una motivacion intrinseca, la
cual provoca creatividad, placer, recursividad y disminuye en el ambito laboral
la sintomatologia fisica (la ansiedad y la depresion). Para (Mufioz et al., 2017)
“‘Algunas de las estrategias para promover la satisfaccion de estas
necesidades incluyen: dar oportunidades de decisidén, escuchar activamente

y dar una explicacion significativa para realizar las tareas requeridas” (p. 155).

3 seres
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2.3. Bases teoricas

2.3.1. Motivacion

El interés por conocer y comprender el comportamiento humano asi
como las causas que lo impulsan a actuar de una forma especifica data desde
inicios de la historia de la humanidad hasta nuestros dias. Antes de que la
psicologia se iniciara como ciencia, ya los estudiosos de la filosofia y teologia
desarrollaban teorias relacionadas a responder estos cuestionamientos. Es
asi, que las investigaciones acerca de la motivacion se enfocan
principalmente en revelar los porqués del comportamiento humano. (Ibafez,
2011).

Al respecto, consideramos necesario precisar lo que se entiende por
motivo. McClelland (1989) sefiala que los motivos “impulsan, orientan y
seleccionan la conducta” (p. 247). Por su parte, Koontz, Weihrich, y Cannice
(2012) desarrollaron el siguiente concepto “los motivos humanos se basan en
necesidades conscientes o inconscientes” (p. 388). En ese sentido, Garcia
(2004) agrega que las acciones humanas ocurren como resultado de
decisiones, éstas son consecuencia de un motivo o varios. Ademas, este autor
afiade que “el ser humano actua por alguna razén es evidente. El problema
fundamental es que esa razon esta mas alla de la actuacion observable, tiene
un componente espiritual del que el mismo ser humano puede no ser

consciente” (p. 124).

Para la presente investigacion resumimos el concepto de motivo: es la
razon que provoca en el ser humano una determinada accion y ésta se da

como consecuencia de una decision.

Ahora bien, los términos motivo y motivacion son distintos, sin
embargo, se relacionan y a la vez se complementan entre si, de ello la
importancia de conocer esa diferencia para comprender las acciones
humanas en todo su contexto y el porqué de la decisién de la persona de

actuar de una manera especifica y no de otra.
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Para Kurt Lewin (1938), citado por (Vélaz Rivas, 2008) “Concibe la
fuerza motivacional de la conducta como una funcion de la tension creada por
una necesidad junto con las metas que pueden satisfacer dicha tension” (p.
183). Por otro lado, Atkinson (1958) define que “El término motivacion se
refiere a la activacion de una tendencia a actuar para producir uno o mas
efectos. El término motivacion subraya la fuerza final de la tendencia de la
accion, que la persona experimenta como un 'yo quiero” (p. 602). Sin
embargo, segun Maslow (1991) “la motivacion es constante, inacabable,
fluctuante y compleja, y casi es una caracteristica universal de practicamente

cualquier situacién del organismo” (Pp. 8-9).

En las palabras de Herzberg, respecto al ambito laboral menciona que,
la motivacién se trata de una funcién de la habilidad y la oportunidad de usar
esa habilidad. El enriquecimieto del trabajo da a las persona la posibilidad de
utilizar sus habilidades. (BBC Documentary footage from 1973 "Jumping For
The Jellybeans", 2015). En esa direccion, (Deci y Ryan, 1985) citado por
(Rafael Bermudez Tacunga, 2017) postulan que la motivacion intrinseca se
genera desde el interior del ser humano para “satisfacer sus deseos de
autorrealizacion y crecimiento personal... no nace con el objetivo de obtener
resultados, sino que nace del placer que se obtiene al realizar una tarea, es

decir, al proceso de realizacion en si” (p. 40).

Asimismo, este fendmeno se centra en intenciones conscientes,
pensamientos intrinsecos (McClelland,1989). Por otro parte, para este mismo
autor “observando las conductas desde fuera, la motivacién se refiere a las
inferencias relativas a propésitos conscientes que hacemos a partir de la

observacion de conductas” (p. 20).

Entonces, “La motivacion es la energia que activa y mantiene la
conducta” (Vélaz Rivas, 2008, p. 190). Por su parte, y, en un contexto mas
amplio Yarce (2001), manifiesta que la motivacion se refiere a la “fuerza o
impulso interior que mueve hacer algo, a buscar objetivos personales o
colectivos, por diversos motivos: unos de tipo extrinseco (materiales), otros

intrinsecos (satisfaccidn) y otros trascendentes (servicio a otros)” (2001, p.
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169). Este mismo autor agrega ademas que los valores son los que sustentan

la motivacion.

Ahora bien, de acuerdo con (Newstrom, 2011) la motivacion en cuanto
al trabajo es el conjunto de fuerzas internas y externas que direccionan las
acciones del empleado y determinan su conducta en las organizaciones.
Asimismo, para (Munch, 2010) este fendmeno se refiere a “una de las labores
mas importantes de la direccion, a la vez que la mas compleja, pues por medio
de ésta se logra que los empleados ejecuten el trabajo con responsabilidad y
agrado, de acuerdo con los estandares establecidos” (Pp. 107-108).
Asimismo, anade que la motivacion coadyuva a lograr el compromiso y

fidelidad del factor humano.

De hecho, las organizaciones necesitan de directivos que sean
capaces de comprender los factores que motivan a su personal. En ese
sentido, es importante que los empleadores sean lideres, cuyas acciones se
basen en practicas éticas, con empatia y sensibilidad hacia el projimo;
promoviendo asi la confianza, la motivacion y el respecto por parte del

personal.

Investigaciones cientificas realizadas durante la historia, sobre la
motivacion en el ambito laboral, han aportado a la Academia teorias con
enfoques similares o distintos, ademas han contribuido para que las
organizaciones se interesen en este tema a fin de comprender la importancia
del comportamiento del hombre. “Algunas de las teorias sobre la motivacion
humana se desarrollaron a mediados del siglo pasado, pero sus efectos han
llegado hasta la actualidad” (Ibafez, 2011, p. 253).

Al respecto, es de precisar que existen tres modelos de motivacion,
entre ellos; el modelo tradicional, relacionado a Frederick Taylor y la
administracién cientifica, en donde los directivos determinaban la conduccion
mas eficiente de realizar tareas de forma repetitiva para luego motivar a los
trabajadores mediante un sistema de incentivos salariales; pues los

trabajadores ganaban de acuerdo con lo que producian. Por otro lado,
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aparece el modelo de las relaciones humanas, en donde Elton Mayo y sus
contemporaneos descubrieron lo opuesto al modelo tradicional, es decir, el
aburrimiento y la repeticion de muchas tareas disminuian la motivacion,
entretanto que las relaciones sociales servian para crear motivacion y
sostenerla; resultado obtenido del famoso experimento denominado E/ Efecto
de Hawthorne, con el cual se inicia este modelo. Ademas, el Modelo de los
recursos humanos vinculado a Douglas McGregor, quien con otros teodricos
criticaron a los modelos anteriores por simplificar demasiado la motivacién al
enfocarse a un solo factor, el dinero o las relaciones sociales. (Koontz et al.,
2012; Robbins & Coulter, 2014)

Sobre la motivacion se han desarrollado diversas clasificaciones; sin
embargo, para la presente investigacion recogemos las que se dividen en dos
grandes grupos: las teorias de motivacién focalizadas en el contenido vy, las
que se orientan al proceso. El primer grupo se caracteriza por estar
relacionado con la direccionalidad-contenido, y el segundo, con la activacion-
persistencia. (Campbell, Dunnette, Lawler, & Weick, 1970)

Por tanto, desarrollaremos las principales teorias de motivacion de
contenido y proceso; pues debido a su importancia es esencial conocerlas
para identificarlas e implementarlas de acuerdo con las necesidades que se

presenten en el ambito laboral.

2.3.1.1. Teorias de la motivacion del contenido. Tratan de determinar
cuales son las variables que influyen en la conducta del individuo. Estas
teorias segun (Vélaz Rivas, 2008), en vez de metas se enfocan en las
necesidades (hambre, seguridad, cobijo,afecto, etc.); la insatisfaccion de
éstas activan al ser humano, lo ponen en movimiento con el objetivo de
calmarlas. Asimismo, aflade que en las organizaciones, el interés por las
teorias de contenido es indiscutible, pues estas teorias “tratan cuestiones
como la promocién, el salario, las recompensas no econdémicas, la seguridad

en el empleo, las relaciones interpersonales, el reconocimiento, etc.” (p. 26).
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Entre las principales teorias de contenido figuran: la teoria de la
jerarquia de las necesidades, Maslow (1954), la teoria bifactorial de Herzberg
(1959), la teoria “X” y “Y” de Douglas McGregor (1960), la teoria de las tres
necesidades de McClelland (1961) y, la teoria de la motivacidén de Existencia,

Relaciones y Crecimiento de Alderfer (1972).

2.3.1.1.1. Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow.
Esta corriente propuesta por Maslow refiere al modelo de motivacion con

mayor reconocimiento (Hellriegel y Slocum, 2004).

En ese sentido, Ruth Cox suscribe en el epilogo de Maslow (1991) “El
contribuyé inconmensurablemente a una nueva vision de la naturaleza
humana y fue el fundador de dos ramas de la psicologia contemporanea, la
humanistica y la transpersonal” (Pp. 371-372). Entre los afios de 1970 y 1980
las ideas de Maslow fueron de gran aporte, en los campos de la psicologia; la
sanidad; los estudios sociales; la educacion; los negocios y la direccion de

empresas.

Como conceptualizara Maslow (1991) “las necesidades humanas
basicas estan organizadas dentro de una jerarquia de relativa prepotencia o
predominio” (p. 25). Es decir, una vez que una necesidad es satisfecha deja
de ser una necesidad y en seguida surgen otras necesidades y asi,
sucesivamente, por lo que esta es constante. La teoria desarrollada por el
padre de la piramide de las necesidades indica ademas que un individuo
cuenta con cinco necesidades: Las necesidades fisioldgicas, de seguridad, de

afiliaciéon, de estima y de autorrealizacién. (ver Figura 1)
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AUTORREALIZACION
(crecimiento, superacidn)

ESTIMA
(estatus, reconocimiento, aprecio)

NECESIDADES SOCIALES

(sentido de pertenencia, aceptacién de los
comparnieros, vinculacion social)

SEGURIDAD
(proteccidn, ausencia de amenazas, estabilidad perscnal)

FISIOLOGICAS
(hambre, sed, sexo, reposo, abrigo)

Figura 1 Piramide de las necesidades. Adaptado de “Motivacién y personalidad” por A.
Maslow, 1991, Pp. 21-32. Todos los derechos reservados.

Las necesidades fisiologicas. También conocidas como basicas o
primarias reconocen al hambre, la sed, el sexo, el reposo y el abrigo como sus
principales motivos que impulsan la conducta humana para cubrirlos vy
garantizar su supervivencia. Por ello, cabe precisar que cualquiera de estas
necesidades y el comportamiento que subyace del impulso para satisfacerlas,
sirven también de guia para el resto de las necesidades. (Maslow,1991). En
ese contexto, Maslow sefiala que “si todas las necesidades estan sin
satisfacer, y el organismo, por lo tanto, estd dominado por las necesidades
fisiologicas, las otras necesidades simplemente pueden ser inexistentes o ser

desplazadas al fondo” (p. 23).

Las necesidades de seguridad. Se relacionan con los sentimientos de
seguridad, proteccion, ausencia de amenazas, estabilidad personal,
necesidad de orden, etc. Aparecen en la conducta humana cuando las

necesidades fisioldgicas estan relativamente satisfechas y, al igual que éstas,
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estan intimamente conectadas a la supervivencia del individuo. (Maslow,
1991)

El sentido de pertenencia y las necesidades de amor. Son conocidas
también como “necesidades sociales”, cuando las necesidades primarias
(fisiolégicas y seguridad) estan satisfechas, emergen las de amor, afecto,
sentido de pertenencia, motivadas por un deseo intenso de sentimiento de
grupo, aceptacion por los companeros, interaccion, vinculacion social, etc.
Cuando estas necesidades no estan debidamente satisfechas los empleados
se muestran infelices, solitarios y antisociales; conductas que repercuten en

las relaciones interpersonales dentro de una organizacién. (Maslow, 1991)

Las necesidades de estima. Estas necesidades fueron clasificadas por
Maslow (1991) en dos grupos: primero se encuentra el deseo “fuerza, logro,
adecuacion, maestria y competencia, confianza ante el mundo, independencia
y libertad. En segundo lugar... el deseo de reputacion o prestigio... estatus, la
fama y la gloria, la dominacion, el reconocimiento, la atencion, reputacion la

dignidad o el aprecio” (Pp. 30-31).

En ese sentido, Maslow sostiene que cuando las necesidades de
autoestima estan satisfechas provocan en el ser humano un sentimiento de
autoconfianza, capacidad, de ser util y necesario como persona, se siente
seguro de si mismo. Maslow para finalizar su explicacion sobre esta
necesidad, afade: “la autoestima mas sana y estable se basa en el respeto
merecido de los demas y no en la fama externa o la celebridad y la adulacion
injustificada” (1991, p. 31). Sin embargo, sustenta que cuando estas
necesidades no estan gratificadas generan sentimientos de inferioridad,

debilidad, desanimo, etc.,

La necesidad de autorrealizacion. Esta necesidad se activara una vez
que las otras estén relativamente satisfechas, se trata de la mas alta en la
jerarquia, pues se encuentra en la cuspide de la piramide. Las personas se
sienten motivadas por el impulso de crecimiento, superacion vy

autorrealizacion, por tanto, emplean su propio potencial para llegar a ser lo
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que son capaces de ser. El objetivo de esta necesidad es lograr la
autosatisfaccion personal; consecuentemente, las personas se sienten
realizadas y estan en constante desarrollo al ser estas necesidades,
insaciables. (Maslow, 1991)

2.3.1.1.2. Teoria bifactorial de Frederick Herzberg. Segun la
concepcion de Herzberg (1959) “Desde los tiempos mas remotos el hombre
ha buscado de forma obstinada e incesante un sentido a su vida, al mismo
tiempo que buscaba alimento y abrigo” (F. Herzberg, 1966, p. 15). Asimismo,
este autor y sus colegas postulan que el trabajo para los afortunados es la
fuente de grandes satisfacciones; para muchos otros, es la causa del dolor
(Frederick Herzberg, Mausner, & Bloch, 1959). Ademas, enfatiza que la
necesidad esencial del empleado es ser tratado con dignidad.

En ese sentido, creemos que la motivacién laboral juega un papel
primordial en el ser humano y su comportamiento; como elemento
fundamental, no debe ser ignorado en las organizaciones, pues su éxito o

fracaso se logra a traveés del factor humano.

Frederick Herzberg, en el afio de 1956 ingresa a la Case Western
Reserve University, donde asume el cargo de director del Departamento de
Psicologia. Una vez iniciada sus labores lidera un fructifero programa de
investigaciones sobre el tema de salud mental en las industrias. Herzberg
tenia una duda que le llamaba mucho la atencién, toda vez que, en el campo
de la salud psicoldgica y fisica de ese entonces, se contaba con abundante
informacion del por qué las personas enfermaban. Sin embargo, existia
escaso conocimiento de lo que hacia que éstas se mantengan sanas. Es asi
que, a uno de los principales hallazgos del programa de investigacion referida
se le atribuye ser el principio y el fundamento para que Herzberg establezca
una idea central de donde girarian todas las contribuciones derivadas de su
estudio para comprender el origen de la motivacion y satisfaccion laboral
(Manso, 2002).
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Asimismo, Herzberg destacé que desde siempre se pensaba que la
enfermedad y la salud mental no intervenian como elementos distintos de un
mismo continuum; pues es todo lo contrario, se parece al sentimiento del dolor
y el placer. A lo que agrega, la felicidad no se genera al eliminar la causa del
sufrimiento, sencillamente las cosas regresan a un punto neutro y la felicidad
se da a consecuencia de otros factores. De la misma forma sucede en el
campo del trabajo; no por anularse las fuentes que causan insatisfaccion en
el personal experimentaran una total satisfaccidon en sus labores (Manso,
2002).

En 1959 aparece la publicacion The Motivation to Work [La motivacion
para trabajar], a través de la cual Herzberg y sus colegas explican una
investigacion inédita que presenta una hipdtesis novedosa acerca de los
sentimientos que las personas experimentan en funcion de su trabajo
(Herzberg, 1966). Cabe resaltar que el estudio estuvo orientado a probar “el
concepto segun el cual el hombre tiene dos tipos de necesidades: su
necesidad como animal de evitar el dolor y su necesidad como hombre de
desarrollarse psicolégicamente” (Herzberg, 1966, p. 5). Para este estudio
fueron entrevistados 200 trabajadores, entre contadores e ingenieros.
(Herzberg et al., 1959)

A los entrevistados se les pidié respondieran sobre su experiencia en
cualquier tipo de acontecimiento en donde se sintieron excepcionalmente bien
0 excepcionalmente mal sobre su trabajo actual u otro que hayan tenido
(Herzberg et al., 1959). El analisis de las respuestas obtenidas de dicha
investigacion permitié destacar que los factores que causan la satisfaccion en
el trabajo difieren de los que originan la insatisfaccion, son dos conjuntos de
factores independientes y cada uno cuenta con una dimensién especifica. A
los primeros se les denomind factores motivacionales o intrinsecos y a los

segundos, factores higiénicos o extrinsecos.
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e Factores intrinsecos y factores extrinsecos

Factores intrinsecos. Se asocian con sentimientos positivos y
experiencias satisfactorias que se le atribuye al contenido del puesto de
trabajo de los empleados y a lo que ellos hacen. Se trata de factores
relacionados con sus tareas, a eventos que tienen éxito en el desempefio de

su trabajo, y a la posibilidad de crecimiento profesional. (Herzberg et al., 1959)

Son cinco los factores que emergen como decisivos de la satisfaccion
en el trabajo: logro, reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad y
crecimiento. (Herzberg et al., 1959). Del estudio citado, se precisa que,
cuando el reconocimiento ocurria en una secuencia de sucesos relevantes,
se le debia atribuir a la realizaciéon “y no el espiritu animico delante de un
beneficio recibido, que no se considera aqui como motivo de satisfaccion”
(Herzberg, 1966, p. 97).

Para (Herzberg, 1966) “... el denominador comun de las razones de
actitudes favorables en el trabajo parecia ser variaciones del tema de
sentimientos del desarrollo psicoldgico, la satisfaccion de necesidades de

autorrealizacion” (p. 102).

Los factores motivadores al estar estrechamente relacionados con lo
que la persona realiza se manifiestan en los siguientes elementos: a) lo
trascendente de la tarea que realiza, b) el reconocimiento a la labor que hace,
c) la percepcion de realizacion personal en el puesto de trabajo, d) la
responsabilidad adquirida en la organizacién y, e) las oportunidades de
crecimiento profesional y personal, asi como el incremento de capacidad.
(Herzberg, 1966)

Es por ello que, a los factores satisfactorios se les conoce también
como factores motivadores o factores intrinsecos, pues la necesidad surge del
interior de la persona y al estar estos factores latentes en el puesto de trabajo
le dan sentido a su contenido. De esa manera es que se activan todas las

capacidades de la persona desencadenando en él un alto nivel de motivacion.
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Factores extrinsecos. Se asocian con sentimientos de infelicidad, no se
relacionan con el trabajo en si, sino con el contexto y “las relaciones con el
medio en que trabaja” (Herzberg, 1966, p. 97). Estos acontecimientos
sugieren al individuo que el contexto en el que realiza su trabajo es injusto o
desorganizado y como tal representa para él un ambiente de trabajo
psicoldgico insalubre. Cuando existen factores perjudiciales en el contexto del

trabajo provocan actitudes desfavorables. (Frederick Herzberg et al., 1959)

A estos factores se les denomina de higiene porque actuan de manera
analoga a los principios de la higiene médica; eliminando o previniendo los
riesgos a la salud del medio ambiente del hombre. No es un curativo; es, mas

bien, un preventivo. (Herzberg et al., 1959)

Entre los factores de higiene se encuentran: la politica y administracion
de la empresa, la supervision, el salario, las relaciones interpersonales y las
condiciones laborales, beneficios y seguridad en el trabajo. Si los factores de
higiene se deterioran a un nivel inferior al que el personal considera aceptable,
no son aplicados correctamente o no estan presentes, se produce la
insatisfaccion laboral. Sin embargo, cuando existen mejoras en el contexto del
trabajo, o éste se caracteriza como 6ptimo, no se obtendra satisfaccion, pero

si ayuda a prevenir la insatisfaccion, mas no motiva al personal.

En consecuencia, esta teoria le dio la oportunidad a Herzberg exponer

dos ideas revolucionarias al mundo empresarial:

- Respecto a que las estrategias motivacionales venian siendo aplicadas
erroneamente porque al ser la satisfaccion e insatisfaccion
dimensiones distintas, los factores empleados, tales como: fomentar
relaciones humanas satisfactorias, incrementar incentivos salariales y
mejorar las condiciones de trabajo, a lo mucho se orienta a prevenir o

eliminar la insatisfaccion, mas no generan motivacion.

- El solo hecho de aumentar los salarios y que la Alta Direccién se

despreocupe de velar por condiciones adecuadas para que los
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empleados realicen sus funciones, en definitiva, imposibilita la
motivacion en ellos. En ese sentido, Herzberg resalta que, a medida
que el tiempo pasa y el incremento salarial obtenido se convierte en
estandar, pierde su capacidad motivadora, siendo capaz de generar en
el empleado deseos de incrementos a corto plazo y expectativas de

reajustes salariales.

o Diferencias entre los factores intrinsecos y factores extrinsecos

Los factores internos producen logros duraderos en el campo laboral,
mientras que los factores externos generan cambios de actitud en el personal
que permanecen corto tiempo. Por tanto, la motivacion en el empleado se
genera porque los factores intrinsecos estan vinculados de manera directa
con el puesto de trabajo y en gran medida, se relacionan con el lado interior
de la persona. En contrario, los factores extrinsecos, al carecer de
propiedades necesarias para lograr su desarrollo son inefectivos para
procurar motivacion en el empleado, ello, debido a la inexistencia de la

relacion de estos factores con el trabajo en si.

Al respecto, los factores que generan satisfaccion en el trabajo son
individuales y diferentes a los factores que provocan malestar; para una mejor
comprension sobre las actitudes en el trabajo Herzberg concluy6é con la
siguiente analogia: “... estos dos sentimientos no se oponen. De esta manera
el contrario de la satisfaccion no es el malestar, sino la no satisfaccion; y el

del malestar es el no malestar y no la satisfaccién” (F. Herzberg, 1966, p. 100).

Es asi que, en el estudio se observa que los encuestados que
respondieron sentirse bien en su trabajo atribuian esos factores a si mismos
(intrinseco). En cambio, los que afirmaron estar insatisfechos lo relacionaban
con los factores exteriores (extrinsecos) (Robbins & Judge, 2009). (ver Figura
2)
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Factores Motivacionales Factores Higiénicos
e Logro e Politica y administracion de la
+ Reconocimiento empresa
e Trabajo en si e Supervision
¢ Responsabilidad e Salario
e Crecimiento ¢ Relaciones interpersonales
e Condiciones laborales
Satisfaccion (+) < > (-) No (+) No 4——p (-) Insatisfaccion
Intrinsecos Satisfaccion insatisfaccion Extrinsecos
Neutro

Figura 2 Teoria de los factores de Herzberg. Adaptado de “The motivation to work”, por F.
Herzberg, B. Mausner & Bloch Barbara, 1959, p. 81. Copyright 2003 por Transaction
Publisher.

Finalmente, el autor refiere a tener en claro que, aunque los factores
relacionados con la realizacion del trabajo y el contexto laboral sirven como
objetivos para el empleado y ambos satisfacen sus necesidades; son
especialmente los "motivadores" los que sirven para llevar a cabo el tipo de

satisfaccion laboral. (Herzberg et al., 1959)

e Comparacion de los modelos de motivacion de Maslow y Herzberg

Ahora bien, al comparar y analizar las teorias desarrolladas por Maslow
y Herzberg, observamos que existe relacién entre algunos puntos de sus
planteamientos. Asi, los factores de higiene, conocidos también como
extrinsecos, se relacionan con las necesidades primarias de Maslow, y los
factores motivacionales o intrinsecos; con las necesidades secundarias
respectivamente. Esta informacion nos permite tener un mejor panorama

sobre la motivacion humana en los centros laborales. (Ver Figura 3)
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Piramide de las necesidades de Maslow Teoria de los dos factores de Herzberg

El trabajo en si
Responsabilidad
Crecimiento personal

Autorreali-
zacion

Realizacion
Relaciones
Estatus

Motivacionales
(Intrinsecos)

Estima

Relaciones con colegas
Sociales Supervision recibida
Amistades

Supervision técnica
Seguridad en el empleo

Seguridad /- =
Politicas de la compariia

Higiénicos
(Extrinsecos)

Salarios
Prestaciones sociales

Necesidades Fisiologicas o e
Condiciones fisicas

Figura 3 Comparacion de los modelos de motivacion de Maslow y Herzberg. De
“Comportamiento organizacional. la dinamica del éxito en las organizaciones” por |I.
Chiavenato, 2009, p. 247. Copyright 2009 por Mc Graw Hill.

La disparidad existente entre ambas teorias se encuentra en que, para
Maslow, una vez satisfecha una necesidad, deja de serla e inmediatamente
se origina otra, y asi, consecutivamente. Por ello, para alcanzar la satisfaccion
de necesidades de orden superior, las de orden inferior debian estar ya
satisfechas. En cambio, para Herzberg, los factores intrinsecos son efectivos
para motivar al empleado y dar lo mejor de si mismo en el desempefio de sus
labores, pues la falta de un adecuado manejo de los factores extrinsecos por

parte de la organizacion origina en el empleado insatisfaccion laboral.

Newstrom (2011), al interpretar estos modelos menciona que “en las
sociedades modernas muchos trabajadores ya cubrieron sus necesidades de
orden inferior, de manera que ahora estan motivados en primer lugar por las

necesidades y motivadores de orden superior” (p. 115).
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e Criticas a la teoria de Herzberg

“Existe una variedad de estudios empiricos, algunos criticos y otros
confirmatorios” (Lopez, 2005, p. 31). Si bien es cierto, la teoria de Herzberg
fue muy acogida en el mundo empresarial, también lo es el hecho de que
emergieron diversas criticas respecto a no confiabilidad de la metodologia
empleada, pues, las interpretaciones que los evaluadores efectuaban
envolvian un sesgo de subjetividad. Ademas, sus detractores criticaban el
hecho de que no se utilizé6 ninguna medicion general de satisfaccion y, por
otro lado, la suposicion que Herzberg hace con respecto a la existencia de
una relacion entre satisfaccion y productividad; a pesar de que la metodologia
solo consideraba la primera (Robbins & Coulter, 2014). Asimismo, el publico
objetivo de su investigacion se limitd a (ingenieros y contadores), reduciendo
la capacidad de generalizar su teoria a otros grupos ocupacionales (Manso,
2002).

Sobre el particular, Herzberg (1966) manifiesta ser consciente de que
el estudio original fue reconocido de manera acertiva y, ademas, acepta las
criticas porque las considera justificadas. Es en respuesta a esas criticas
recibidas que, en 1966, Herzberg publica el libro “Work and the Nature of
Man”. [El trabajo y la Naturaleza del Hombre]. El autor, destaca que este libro
es la continuidad de “The Motivation to Work”. [La Motivacion en el Trabajo],
y que el objetivo de escribirlo se debid a que la “teoria del comportamiento en
el centro laboral” desarrollada en este ultimo “ha despertado un alentador
numero de estudios destinados a repetirla y a comprobar su validez”
(Herzberg, 1966, p. 17).

En consecuencia, se repitieron mas de una decena de la encuesta para
poner a prueba la teoria de motivacion-higiene, donde se incluian a mas
empleos y entidades, evidenciandose de los resultados obtenidos que los
comportamientos en el centro laboral estan sustentados por la teoria
propuesta originalmente. (Herzberg, 1966) Al parecer, Herzberg logré su
objetivo porque la segunda publicacion fue considerada por diversos analistas

como su obra maestra, permitiéndole, ademas, ampliar sus puntos de vista
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sobre la naturaleza y trascendencia del trabajo en si. En esencia, Herzberg
en sus escritos esboza su concepcion sobre “la vida, la naturaleza del hombre
y la funcidn que el trabajo juega en el desarrollo y el crecimiento espiritual de
la persona” (Manso, 2002, p. 82).

Segun destaca (Pinto, 2006), en el entorno de la psicologia
organizacional y de la administracion la teoria de los factores intrinsecos y
extrinsecos de Herzberg ha tenido un gran impacto, y considera que tal vez
seguira teniéndolo. (Pinto, 2006) agrega que ni bien esta teoria fue conocida,
“ha recibido mas atencion y generado mayor cantidad de investigaciones que

cualquier otra teoria sobre motivacion y satisfaccion laboral” (p.85).

A pesar de las criticas recibidas y de la antiguedad de la teoria de
Herzberg, sigue siendo muy utilizada en la actualidad como un referente
fundamental de las teorias en el campo de la motivaciéon laboral, un
instrumento de consulta y, un patrén para el desarrollo teérico de otros
autores. Cabe resaltar que a esta teoria se le atribuye haber contribuido en el
enriquecimiento del trabajo del hombre como refuerzo de los factores

motivadores.

e Enriquecimiento del trabajo

Este término fue acufiado por Herzberg basandose en los resultados
de la investigacion de los factores internos y externos (Guizar, 2013). Asi, del
articulo “El Legado de Frederick Irving Herzberg”, publicado por Manso en
2006, extraemos informacién relevante acerca de la teoria del
Enriquecimiento del Trabajo, siendo ésta expuesta formalmente por Herzberg
en 1968 a través de un fecundo articulo denominado: “One more time: How
do you motivate employees?” [Una vez mas: ;como motiva usted a sus

empleados?]

Herzberg, a través de su publicacion menciona que la teoria motivacion
e higiene propone que para conseguir un desempeno eficaz del personal el

trabajo debe ser enriquecido, pues ello, se traduce en incluir factores
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motivadores en el puesto de trabajo para que el empleado tenga la posibilidad
de satisfacer sus necesidades de logro, reconocimiento y crecimiento

personal (Manso, 2002).

Este autor en su obra se refiere al término “carga laboral”, pues existen
dos conceptos: carga vertical (enriquecimiento) y carga horizontal
(ampliacién) del puesto de trabajo. La primera, dota a los empleados de
autonomia en el desempefio de sus funciones, mayor responsabilidad v,
ademas, les permite retroalimentarse sobre su rendimiento. La segunda,
implica incrementar el trabajo con tareas rutinarias, es decir, mas de o mismo;
y al no ser desafiantes, “simplemente amplia la falta de sentido al trabajo”
(Herzberg, 2003, p. 8)

De acuerdo a Herzberg, “solo la carga vertical del trabajo hace posible
su enriquecimiento” (Manso, 2002, p. 83). Por lo tanto, propone a los gerentes
de las organizaciones siete estrategias fundamentales como puntos de partida

para tenerlos en cuenta en el enriquecimiento de trabajo. (ver Figura 4)

Estrategias para el enriquecimiento del trabajo

(carga vertical)

Principios Motivacion involucrada
A. Suprimir algunos controles manteniendo el deber Responsabilidad y logro personal
de rendir cuentas
B. Incrementar la responsabilidad del personal de Responsabilidad y reconocimiento

rendir cuentas sobre su propio trabajo

C. Ofrecer a cada empleado un moédulo de trabajo Responsabilidad, logro y
completo y natural reconocimiento
D. Garantizar autonomia y autoridad adicional al Responsabilidad, logro y
empleado en el desarrollo de sus actividades reconocimiento
E. Elaborar reportes oportunos sobre el desemperio Reconocimiento interno

del personal (retroalimentacion), y entregarlo

directamente, mas no por medio del supervisor.

F. Introducir nuevas y desafiantes tareas que antes Crecimiento y aprendizaje

no se hayan realizado

G. Asignar al personal tareas especificas para que al Responsabilidad, crecimiento y

realizarlas adquieran experiencia. ascenso

Figura 4 Siete estrategias para el enriquecimiento del trabajo. Tomado de “Una vez mas:
¢,como motiva sus empleados?” por F. Herzberg, 2003, p. 9. Copyright 2003 por Harvard
Business Review.
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o Beneficios del enriquecimiento del trabajo

A continuacién, se puntualizan los beneficios como resultado del

enriquecimiento del trabajo, desarrollado por Herzberg. (Guizar, 2013)

- El enriquecimiento en las labores que realiza el personal activa su
motivacion interna e incentiva su crecimiento y su autorrealizacion.

- El desempeio se mejora y trae como consecuencia un trabajo mas
productivo y con sensibilidad humana.

- Movimiento entre areas, inasistencias, quejas, el cambio del centro
laboral y el tiempo improductivo tienden a disminuirse.

- El trabajador al mejorar sus funciones se siente realizado y satisfecho
con lo que hace, por lo que su participacidon sera efectiva en cualquier

actividad organizacional.

Es de resaltar que los directivos y funcionarios deben comprender la
importancia de aprovechar el potencial del personal como seres humanos y
trabajadores, y no solo hacerlo porque su labor es beneficiosa para la
organizacion.(Herzberg, 1966). En definitiva, el personal cuenta con
sentimientos y una inteligencia creativa que puede desarrollarla, sin embargo,
ésta corre el riesgo de ser anulada por el simple desconocimiento de sus

necesidades y aspiraciones.

Asimismo, los empleadores deben ser capaces de utilizar su ingenio para
que al momento de mejorar las condiciones de trabajo se aseguren de
mantener en el espiritu del personal la percepcion de equidad. Pues, no esta
mal que se pretenda brindar mejoras para el personal, el problema surge
cuando se restringe las necesidades del hombre (intrinseco) a las

necesidades del ambiente de trabajo (extrinseco). (F. Herzberg, 1966)

“En efecto, el hombre trabaja por dinero, y a fin de evitarse dolor, pero mas
bien para experimentar la alegria de haber hecho algo para aumentar su
propio valor y por tanto su felicidad” (F. Herzberg, 1966, p. 205).
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2.3.1.1.3. Teoria de Douglas McGregor. McGregor (1960), realizé
un estudio para determinar la forma en que los gerentes se relacionan con sus
empleados, al finalizar el estudio concluyé en que la perspectiva de los
directivos hacia la naturaleza del ser humano se basa en ciertas agrupaciones
de suposiciones que llevan a condicionar su comportamiento hacia los
empleados. Este autor, postula una visidn negativa y una positiva de los seres

humanos. La primera la denomin¢ teoria “X”, y la segunda, teoria “Y”.

Con respecto a la teoria “X”, el referido autor indica que el ser humano
evitara tanto como pueda el trabajo, debido a su repulsion intrinseca hacia
éste. Debido a esta tendencia, segun (McGregor, 1994) “la mayor parte de
personas tienen que ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con
castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado..., tiene relativamente

poca ambicion” (p. 34).

En contrario, la teoria “Y” sefala que los directivos suponen que es
inherente a los empleados el gusto por el trabajo, lo toman como un relajo o
una diversion porque se convierte en una fuente de satisfaccion. Los
trabajadores buscan la manera de adquirir responsabilidad, por tanto, activan
su creatividad en el desarrollo de sus funciones y en la solucion de dificultades
(McGregor, 1994).

Asi, ante el desarrollo de estas teorias, el mismo autor sefala que:

El principio axial de la organizacién que se deriva de la teoria X
es el de direccién y el control ejercidos por medio de la
autoridad... El principio fundamental que se deduce de la teoria
Y es el de integracion, es decir, la creacion de condiciones que
permiten que los miembros de la organizacién realicen mejor sus
propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el éxito de

la empresa. (McGregor, 1994, p. 49)

Segun (Robbins & Coulter, 2014), el autor de estas teorias llegd a creer

que la gestién administrativa debia orientarse por “...las suposiciones de la
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teoria Y, y que podria lograrse un mayor nivel de motivacion de los empleados
al permitirles participar en la toma de decisiones, asignarles puestos con
responsabilidades y desafios, y fomentar las buenas relaciones grupales” (p.
508).

2.3.1.1.4. Teoria de las necesidades de McClellan. Esta teoria
gira alrededor de tres necesidades o motivos adquiridos por las personas
como consecuencia de su entorno cultural y cuyos impulsos influyen en el
trabajo y en su vida personal. Estas necesidades son: de logro, poder y

afiliacion.

Segun McClelland (1989), las personas con necesidad de logro se
caracterizan por ser responsables en sus tareas, por requerir
retroalimentacion acerca de su desempefio y, por su capacidad de innovacion.
El mismo autor anade que los efectos sociales de una profunda necesidad de
logro son la superacion profesional y el éxito decidido. Asimismo, sefal6 que
la necesidad de logro esta orientada a un perfeccionamiento del aprendizaje.
“Lo que deberia estar implicado en el motivo de logro es el actuar bien por si
mismos, por la satisfaccion intrinseca de hacerlo mejor” (p. 248). Con relacion
a las personas con necesidades de poder gustan “tener a su alrededor
personas que las respeten y que sean seguidoras leales... tienden a actuar
en un grupo para llamar la atencién sobre si mismas” (p. 307). Respecto a las
necesidades de afiliacion “A las personas les gusta interactuar con otras” (p.
370). Algunas de las caracteristicas de las personas con estas necesidades
son; un mayor desempefio cuando los incentivos afiliativos estan presentes,
mantenimiento de relaciones, miedo al rechazo, entre otros (McClelland,
1989).

Con relacion a las dos ultimas necesidades, McClelland (1989), sostuvo
que como era de esperar “la n de afiliacién tiene una correlacion negativa con
la n de poder, que promueve la competitividad” (p. 380). Asimismo, anadi6
que por su propia naturaleza la necesidad de afiliacion tiende a evitar
conflictos.
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Segun Atkinson y Feather (1966) “el motivo de logro ha sido el mas
estudiado de los tres” (citados por Cascio & Guillén, 2010, p. 161). En cuanto
a las necesidades de poder, las personas podrian usarlas de manera positiva,
si sus impulsos se direccionan al poder institucional o, de forma negativa,

cuando éstas se dirigen a la obtencién del poder personal (Newstrom, 2011).

2.3.1.1.5. Teoria de la motivacion de Existencia, Relaciones y
Crecimiento de Alderfer. En (1972) postul6 un modelo modificado de la
jerarquia de las necesidades, reduciendo las mismas a tres niveles:
existencia, relaciones y crecimiento, de ahi nace el nombre de la teoria ERC.
(Newstrom, 2011).

- Existencia. Se relaciona con las necesidades fundamentales que
propuso Maslow: fisiolégicas y de seguridad, la remuneracion, las
condiciones fisicas de trabajo y la seguridad en el empleo.

- Relaciones. Corresponden a necesidades de relaciones sociales,
interpersonales en el entorno del empleado, involucra la aceptacion,
el reconocimiento por parte de otras personas y la satisfaccion que
ello provoca en el individuo.

- Crecimiento. Incluyen los elementos intrinsecos de las necesidades
de estima y autorrealizacion planteados por Maslow, estan

relacionadas con el perfeccionamiento personal. (Newstrom, 2011)

Cascio y Guillén (2010), enfatizan que Alderfer concuerda con la teoria
de Maslow, en el sentido que las necesidades satisfechas incitan el deseo de
satisfacer las de nivel superior, sin embargo, difiere en que primeramente se
deben satisfacer las primeras para que se activen las segundas necesidades.
No obstante, la hipdtesis de frustracion-regresion de Alderfer, sefala que si
se frustra la satisfaccion de un nivel superior; se activa la necesidad inferior a
pesar de que ya estaban satisfechas. Es decir, se puede activar mas de una
necesidad simultaneamente o que incluso solo uno de los niveles superiores

se puede activar.
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2.3.1.2. Teorias de la motivacion del proceso. Estas teorias surgen
como intento de responder a las interrogantes abiertas que las teorias de
contenido habian dejado sobre el aspecto de la dimension activadora. Segun
(Vélaz Rivas, 2008) estas teorias “se han reorientado hacia una consideracion
de los aspectos cognitivos de la motivacion, por lo que sus cultivadores
continuamente se refieren a valores, intenciones o expectativas de los sujetos”

(p- 149). Por otro lado, este mismo autor anade que:

Dado que la explicacion del dinamismo de la motivacion tiene en
apariencia un interés mas bien tedrico, la influencia de las
teorias de proceso... en la practica directiva se ha dejado sentir
menos que la de las teorias centradas en el contenido. No
obstante, para poder comprender correctamente la conducta en
el trabajo, resulta imprescindible atender a ambos aspectos y
combinarlos. Por un lado, las construcciones mas estaticas y
conceptuales, preocupadas por la direccionalidad y el contenido;
y por otro, las consideraciones del dinamismo, mas abstractas y
analiticas, ocupadas en dar cuenta de como los individuos eligen

entre varias rutas alternativas para lograr sus propdésitos. (p. 26)

Este grupo lo conforman las siguientes teorias: teoria de la equidad de
Stacy Adams (1963), la teoria de la expectativa de Vroom (1964), dentro de
esta teoria se menciona también a la teoria de Porter y Lawler (1975), la teoria
del refuerzo o del condicionamiento operante de Skinner (1953), la teoria del
establecimiento de metas u objetivos de Locke (1968) y, el modelo

antropoldgico de la motivacién de Juan Pérez Lopez (1991).

2.3.1.2.1. Teoria de la equidad de Stacy Adams. De acuerdo con
(Robbins & Coulter, 2014) esta teoria “plantea que los empleados comparan
lo que obtienen de un trabajo (resultados) con lo que invirtieron en éste
(aportaciones), y luego comparan la proporcion de sus resultados y
aportaciones con las proporciones de otros individuos” (p. 516). Lo que indica

Adams (1963), autor de la teoria de la equidad, citado por (Cascio & Guillén,
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2010) “cada persona compara subjetivamente lo que le reporta a ella un
esfuerzo y lo que les reporta un esfuerzo similar a otras personas. Si percibe
diferencias, se produce una situacion de inequidad. Este sentimiento crea
tensidén” (P. 163). Asi pues, esta teoria se centra en los estados de tension y

su disminucién (Cascio & Guillén, 2010).

En efecto, ante los sentimientos de tensién que vive el personal
(Furnham, 2001) agrega que de acuerdo con esta teoria los individuos se
sienten motivados a "evadir estos estados emocionales negativos de ira y
culpa. Ademas, admite dos formas principales de resolver estados de
inseguridad” (p.271). Por ejemplo, trabajar arduamente o no hacerlo, con el
fin de incrementar o disminuir sus aportaciones, o, en su defecto, realizar
tareas personales en su hora de trabajo o sustraer bienes para incrementar

los resultados (Furnham, 2001).

Asimismo, esta percepcién de diferencias e inequidad por el empleado
como resultado de comparar su situacién con otros, podria traer como
consecuencia una baja productividad o un servicio con menor calidad,
ausentismos, e incluso, dejar la organizacion en busqueda de una mejor
oportunidad. (Robbins & Coulter, 2014)

2.3.1.2.2. Teoria de la expectativa de Vroom. Segun Vroom
(1964) la persona tendra un buen rendimiento si previamente infiere en que
su esfuerzo va a contribuir en su desempefio laboral y, por ende, en la
obtencidn de buenas evaluaciones, premios organizacionales; entre otros
resultados positivos que satisfacen sus metas personales. En contrario, su
rendimiento disminuira si concluye que los resultados no son producto de su
esfuerzo. (Robbins & Coulter, 2014)

Por tanto, esta teoria determina que la motivacibn se da a
consecuencia de tres tipos de suposiciones que tienes las personas. Asi, de
acuerdo con (Furnham, 2001; Robbins & Coulter, 2014; Cascio & Guillén,

2010), estas se definen de la siguiente manera:
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- Valencia: es el valor que para el individuo tiene el resultado de su
desempefio (recompensas organizacionales) que satisfacen las metas
personales.

- Instrumentalizacion: anticipacion intrinseca del individuo, percepcion
de la probabilidad de que el desempefo personal sera retribuido y
obtendra el resultado deseado.

- Expectativa: el individuo tiene la creencia de que el desarrollo de cierto

esfuerzo personal conducira al desempeno.

En resumen, para Furnham (2001) “Esta teoria considera que las
personas son seres racionales, l6gicos y cognitivos, que piensan en lo que
deben hacer para ser recompensadas y lo que las recompensas significan
para ellos antes de hacer su trabajo” (p. 282). Esta teoria ha recibido criticas
con relacién a que no explica como otros factores no vinculados con el trabajo
en si influyen en la expectativa, por ejemplo, las caracteristicas personales del
individuo. (Cascio & Guillén, 2010). Sin embargo, para Robbins & Coulter
(2014) “La explicacion mas completa sobre la forma en que se motiva a los
empleados es la teoria de las expectativas de Victor Vroom.%?” (p. 517). A
pesar de que esta corriente cuenta con sus detractores las evidencias de las

investigaciones la defienden.

La teoria de las expectativas tuvo diversas versiones, sin embargo, se
asemejan en la forma de entender a la motivacién como el resultado de dos
tipos de variables subjetivas: cognitivas, referidas al analisis de la probabilidad
del efecto de su comportamiento, y afectivas, el atractivo que tiene para la

persona la recompensa. (Cascio & Guillén, 2010)

Una de estas versiones surge posterior a la de Vroom (1964), se trata
del modelo de circulacion de Porter y Lawler (1968). Este modelo a pesar de
ser similar al modelo de Vroom difiere en que distinguen entre el esfuerzo
como “energia aplicada” y la recompensa. La motivacién para laborar
dependera de lo interesante de la recompensa. Adicional al esfuerzo se
presentan otros factores, entre ellos aptitudes y percepcion de la forma de
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definir el éxito o realizacién de un trabajo eficaz. Asimismo, discrimina entre

recompensas intrinsecas y extrinsecas (Cascio & Guillén, 2010).

2.3.1.2.3. Teoria del refuerzo de Skinner. Skinner (1953) acuio el
término condicionamiento operante para describir el proceso por medio del
cual los individuos aprenden un comportamiento voluntario denominado
operante ya que tienen efecto en el ambiente o influye en él. (Hellriegel, D., &
Slocum, J., 2004). Este reconocido psicologo fue una figura esencial en el
estudio del aprendizaje. De acuerdo con el documental Historia de la
psicologia: Skinner y su condicionamiento operante o instrumental (M&M,
2015), diversos psicologos conciben el comportamiento del hombre como la
expresion extrinseca que ocurre al interior de la mente, contrario a lo que creia
Skineer (1953), pues él definié el comportamiento en términos de su relacion
con las variables del entorno que le precede y le sigue. Para su estudio,
Skineer parte del pensamiento de lvan Pavlov (control experimental y el
condicionamiento), del enfoque de Edward Thorndike (importancia de las
consecuencias del entorno) y, de la perspectiva de John Watson
(comportamiento observable). Del documental citado, recogemos las palabras
de Skineer con respecto a su teoria. “El comportamiento es algo que ocurre
en primer lugar porque es parte del fundamento genético del individuo o bien
porque ha sido reforzado por otras vias” (M&M, 2015). En este mismo registro,
Skinner agrega que cuando el comportamiento se da de esta manera y le
sigue una consecuencia es probable que se repita, siempre y cuando exista

un estimulo, es este ultimo el que controlara las probabilidades.

Al respecto anade, si deseamos que el organismo realice una accion
tenemos que generar nuevamente el tipo de situacibn en que el
comportamiento fue reforzado; para Skineer un reforzador es algo que
acrecienta la repeticion de respuesta. Asimismo, sostuvo que un buen
comportamiento operante es aquel que opera sobre el entorno y produce
consecuencias. Este comportamiento es el resultado del cambio que tiene
lugar cuando sus consecuencias provocan un efecto en particular, al cual se

le denomina fortalecimiento o reforzamiento. En consecuencia, lo que la
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persona acaba de efectuar tendra mas probabilidad de repetirse debido a los
reforzantes. Skineer ademas afirmé que se estudidé este condicionamiento
organizando las consecuencias, no solo para moldear una manera particular
de comportamiento que dure largo plazo, sino también con la finalidad de
modificarla ligeramente (M&M, 2015).

Entonces, el comportamiento es definido desde el exterior (aprendido)
y no del interior (innato). Si a las personas se les refuerza positivamente se
inclinaran por demostrar comportamientos deseables. En tanto, las
recompensas se vuelven efectivas si son entregadas ni bien se recibe la
respuesta deseada. Sin embargo, cuando un comportamiento carece de
recompensa o se castiga, la probabilidad que éste se repita disminuye.
Ademas, la relacion existente entre comportamiento y reforzamiento puede
contribuir a que una persona aprenda a conducirse de formas que dafen los
intereses de la organizacion, siempre y cuando al individuo se le promete una
recompensa, y ésta, nunca es otorga (Hellriegel, D., & Slocum, J. 2004;
Robbins & Coulter, 2014).

2.3.1.2.4. Teoria del establecimiento de metas de Locke. Locke
(1968), sostuvo que los individuos son conscientes al decidir una meta, pues
esa decision es un factor central en la motivacién laboral. Esta teoria ha
evidenciado que al ser especificas actuan como un estimulo interno y
producen resultados satisfactorios que cuando se refiere a metas
generalizadas. Sin embargo, las metas desafiantes, solo si son aceptadas, se

encaminan a un mejor desempefio. (Robbins & Coulter, 2014)

En ese sentido, (Cascio & Guillén, 2010) sefalan que “al analizar las
relaciones entre las metas propuestas y el nivel de ejecucion, los
investigadores de esta teoria han concluido que llevan a un mejor rendimiento”
(p.163). Es decir, cuando se da el caso de la existencia de metas mas
especificas que las inespecificas, metas desafiantes aceptadas que las

simples, y la practica de un feedback producido por el interesado.
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2.3.1.2.5. Teoria de la motivacioén intrinseca de Deci y Ryan.
Segun (Sotelo, 2011), la interrelacion entre las fuerzas externas que se
ejercen sobre los seres humanos y los motivos internos, asi como las
necesidades en cuanto a la naturaleza humana conforman el ambito de la
Teoria de la Autodeterminacion desarrollada por Deci y Ryan (1985). En ese
contexto, (Sotelo, 2011) sefiala que “esta teoria... plantea una macro-teoria
de la motivacion humana que tiene relacion con el desarrollo y funcionamiento
de la personalidad de los contextos sociales. La teoria analiza el grado en que
las conductas humanas son volitivas o autodeterminadas” (p. 206). Con ello,
se refiere al grado en que las actividades son realizadas de manera voluntaria
por las personas, centrandose en condiciones del contexto social del trabajo
con el propésito de ayudar a que los procesos sean naturales para lograr la
satisfaccion de las necesidades psicoldgicas fundamentales, el desarrollo

psicoldgico conveniente y la auto-motivaciéon (Sotelo, 2011).

A medida que estas necesidades sean atendidas constantemente, las
personas se desempefaran de forma eficaz y de forma saludable, de lo
contrario el desempefio sera no Optimo y las personas daran sefales de
enfermedad. Existe tres necesidades basicas que la persona debe satisfacer:
1) Necesidad de competencia: activar nuestras actividades y mejorarlas, 2)
Necesidades de autonomia: tomar sus propias decisiones y, 3) Necesidades
de vinculacion: interrelacionarnos con otras personas y sentirnos socialmente
admitidos (Sotelo, 2011).

2.3.1.2.6. Modelo antropolégico de la motivacion de Juan Pérez
Lépez. De las diversas fuentes bibliograficas encontramos a Juan Pérez
(1991), quien impulsa la teoria antropoldgica de la motivacion humana “al
descubrir la logica que se deriva al situar la accién en un contexto de
interaccidn entre dos personas” (Lopez-Jurado Puig & Gratacds Casacuberta,
2013, p. 131).
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Este autor buscd integrar diversas teorias de la motivacion, las cuales
recoge y las mejora sin dividir los motivos de las motivaciones. En ese
propésito, Pérez (1991) tratd de integrar el modelo psico-sociolégico al
paradigma antropologico, “al clarificar los tres niveles de realidad implicados
en la accion: las realidades sensibles (motivos extrinsecos), el propio mundo
interior personal (motivos intrinsecos) y el mundo de las personas que lo
rodean (motivos trascendentes)” (Lopez-Jurado Puig & Gratacos
Casacuberta, 2013, p. 142). Estas ultimas son consideradas la clave para
comprender la teoria citada. Si bien es cierto, los tres motivos estan presentes
en la actuacion humana, para Pérez Lopez, la calidad motivacional es definida

por la motivacion trascendente. (Garcia, 2004)

En ese sentido, para Pérez Lopez (2018), los motivos extrinsecos
impulsan a la persona a beneficiarse del entorno externo. En esa misma linea
(Jericd, 2008), destaca que de la interaccion con el mundo externo la persona
se satisface alcanzando el prestigio social y la seguridad laboral. En cuanto a
los factores intrinsecos, Pérez Lépez (2018), sostiene que éstos motivan a la
persona a buscar formas de aprendizaje y obtencién del conocimiento para
incrementar sus capacidades que le permitan superar retos. Estos factores
satisfacen en la persona “el interés por la tarea y disfrutan con los nuevos
retos... tienen un peso muy importante en personas con orientacién al logro y

que disfrutan con su trabajo” (Jerico, 2008, p. 108).

En ese marco, segun Pérez Lopez, el tercer elemento motivacional
cuenta con un “fundamento antropolégico que considera la parte espiritual del
ser humano” (citado por Garcia, 2004, p. 129). Ello sustenta las palabras de
Pérez Lopez (2018) cuando afirma que a través de los motivos trascendentes
“‘buscamos la utilidad o el beneficio que la accion tendra para otras personas.
El verbo por excelencia es servir,...”(Juan Pérez, 2018, posicion 1414).
Asimismo, la motivacion en funcion a motivos trascendentes busca direccionar
las acciones del ser humano hacia mejoras individuales en lo mas profundo
de su ser: su capacidad de empatia y sensibilidad hacia otras personas y su

disposicion a entablar relaciones afectuosas en su entorno.
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Al hablar de la parte espiritual del ser humano la extrapolaremos al
lugar de trabajo, pues para Robbins & Coulter (2014), la espiritualidad en el
trabajo es una “Expresidon cultural en la que los valores organizacionales
promueven un sentido de propdsito a través del trabajo significativo realizado
en el contexto de la comunidad” (p. 59). Ello implica, el deseo de conexién e
involucramiento, asi como, la necesidad de conectar los valores de la vida

personal con la vida profesional, entre otros.

Es asi, que mientras la motivacion intrinseca y extrinseca tratan de
satisfacer necesidades de conocimiento y necesidades materiales, la
motivacion trascendente busca satisfacer la necesidad del “yo social”, pues
segun (Jericd, 2008), son los que activan a los empleados a “solucionar los
problemas de sus clientes, colaborar con sus compaferos o contribuir a
mejorar el mundo” (p. 109). De igual forma, estimula a que se identifiquen con

la vision, misién, valores y la cultura organizacional.

Ahora bien, luego de haber evaluado los aportes de las diversas teorias
de la motivacion, podemos afirmar que, si bien es cierto, las teorias de
contenido o identificadas también como teorias de las necesidades han sido
criticadas porque indican “qué” aspectos hay que motivar y no exponen el
proceso del “cdmo” se genera la motivacion; también es cierto que éstas han
servido como sustento para desarrollar las teorias contemporaneas y modelos
de investigacion cientifica; fortaleciendo asi su validez. Por tanto, de lo
anterior y para el propésito del presente estudio recogemos la teoria bifactorial
de Frederick Herzberg como soporte en el desarrollo de nuestra investigacion.
(ver Tabla 1)
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Tabla 1

Clasificacion de las teorias de la motivacion

Autor

Modelo

Aporte

Abraham Maslow

Jerarquia o piramide de

. Necesidades inferiores: Fisiolégicas y de

seguridad

1954 las necesidades : . .
° ( ) . Necesidades superiores: Sociales,
o estimacion y autorrealizacion
< Frederick Herzberg Teoria bifactorial . Motivadores extrinsecos
E (1959) . Motivadores intrinsecos
e Douglas McGregor TeoriaXyY . Teoria X: disgusto por el trabajo
g {1960) . Teoria Y: gusto por el trabajo
E David McClelland Teoria de logro, poder y . Necesidades de logro
S (1961) afiliacion - Necesidades de poc_ier_’
2 . Necesidades de afiliacién
Clayton Adelfer Teorias de la existencia, . Necesidades de crecimiento
i i . Necesidades de relacion
1972 relacién y crecimiento
( ) y . Necesidades de existencia
(ERC)
Skinner Teoriadel refuerzoodel . Este modelo describe el proceso mediante
- : cual las personas aprenden un
(1953) condicionamiento comportamiento voluntario. Este se define
operante antes y después de su relacién con el
entomo y un refuerzo controla la probabilis
c que se repita.
2 Adams Teoria de la equidad Este modelo se enfoca en los estados de
Q
g (1963) tension y su disminucién, producto de la
% percepcidn de inequidad de la persona
E cuando compara su situacién con la de ot
: Vroom Teoria de las expectativas ~ Vroom: la motivacion es el resultado de
-]
" (1964) variables (VIE):
m
= - Valencia
S - Instrumentalizacién
= - Expectativas
E Porter y Lawler adaptaron y mejoraror
b4 teoria de Vroom. Ademas del esfue
1
o Porter y Lawler (1968) intervienen los factores (aptitudes
2 percepcion).
H Discrimina entre las recompensas infrinse
° y extrinsecas
@
= Locke Teoria del establecimiento Este modelo precisa que cuando las me
(1968) de metas son especificas son un estimulo intrinsec
generan satisfaccion.
Deci & Ryan Teoria de la Motivacion En este modelo las necesidades esencial¢
(1985) Intrinseca que la persona debe satisfacer son:
. Competencia
. Autonomia
. Vinculacién

Juan Pérez Lopez
(1991)

Modelo antropolégico de

la motivacion

. Motivadores extrinsecos
. Motivadores intrinsecos
. Motivacién Trascendente

Fuente. Elaboracion propia

2.3.1.3. Disciplinas organizacionales en la motivacion

Newstrom (2011) sostiene que "la motivacion tiene lugar en el marco de

la cultura, refleja un modelo de comportamiento organizacional y requiere
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excelentes habilidades de comunicacion" (p. 107), entre otras disciplinas que

consideramos importante citar en el presente trabajo de investigacion.

2.3.1.3.1. Cultura organizacional. Schein (1988) establece que la
cultura organizacional “es un producto aprendido de la experiencia grupal, y
por consiguiente algo localizable solo alli donde exista un grupo definible y
poseedor de una historia significativa” (p. 24), también es definida como el
‘resultado de la conciencia colectiva que orienta el comportamiento de las
personas” (Méndez, 2006, p. 108).

De acuerdo con la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR,
2017a) la cultura organizacional “es la forma caracteristica de pensar y actuar
en una entidad, en base a principios, valores, creencias, conductas, hormas,
simbolos, entre otros, que adoptan y comparten los miembros de una
organizacion” (p. 4). Asimismo, esta entidad sugiere considerar los siguientes
elementos culturales: valores, como el eje fundamental de la cultura
organizacional que determinan la forma de actuar de sus miembros; practicas
compartidas, referidas a las costumbres y ceremonias como actividades con
base a los valores y creencias, ejemplo: el reconocer una actividad positiva o
festejar un hecho sobresaliente; lideres, considerados como las personas que
impactan en la organizacion y se convierten en ejemplos a seguir; normas,
definen lo que los miembros de una organizacion pueden o no hacer, la norma
de base a ser considerada en las organizaciones debe regular el tema ético,
asi como los deberes y derechos del personal; y comunicacion, define la

manera de intercambiar informacion en la entidad.

La cultura organizacional es el fundamento de cada organizacion, y si
ésta es gestionada adecuadamente, contribuye a que sus miembros se
sientan identificados con los propdsitos estratégicos, coadyuvando a la
cohesion de sus miembros, dedicacion y el cumplimiento de los propédsitos
organizacionales. Autoridad Nacional de Servicio Civil (SERVIR, 2017)
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Cabe indicar que los cambios vertiginosos en el mundo han logrado
que algunas organizaciones incluyan en su cultura el concepto de
espiritualidad, entendida como la manifestacion en donde los valores
institucionales impulsan entre sus miembros un sentido de propdsito en su
vida laboral y personal, mediante trabajos significativos hacia la comunidad.
Las organizaciones que siguen esta tendencia cultural han comprendido que
su personal son seres humanos compuestos por mente y espiritu. Asi, las
organizaciones al brindar a su personal la oportunidad de desarrollarse
espiritualmente, fomentan a gran escala su creatividad, ética, satisfaccion
laboral, involucramiento, trabajo en equipo, compromiso organizacional y

porque no resaltarlo, su crecimiento personal (Robbins & Coulter, 2014).

e Valores organizacionales

Jiménez (2008) manifiesta que “para la cultura organizacional de una
empresa, los valores son la base de las actitudes, motivaciones y expectativas
de sus trabajadores. Son la columna vertebral de sus comportamientos” (p.
12). En tanto, los valores no son buenos ni malos, son convicciones
elementales de creencias personales positivas o negativas que se ven
reflejadas a través del comportamiento del hombre porque sirven de brajula y

senalan el camino a seguir ante deseos o impulsos. (Dolan, 2013),

Cuando una persona llega a una organizacién trae consigo sus valores
personales y familiares, pues la formacidon de esos valores se da a partir de
modelos sociales que han influenciado desde su nifiez y adolescencia. (S.
Garcia & Dolan, 1997). Nuestra personalidad se moldea con las actitudes y
comportamientos de las personas que en el proceso de nuestro desarrollo
estuvieron presentes. (Jiménez, 2008). Por tanto, se considera que existe una
estrecha relacién entre motivacién y valores toda vez que éstos al moldear la
personalidad del individuo determinan su comportamiento en respuesta a
diversos estimulos provenientes del proceso de la motivacion encaminado a

satisfacer sus necesidades.
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Por tanto, los valores como pilares fundamentales de una organizacion
deben ser conocidos por todos sus miembros. Jiménez (2008) define a los
valores organizacionales en el siguiente contexto: “son el marco del
comportamiento que deben tener sus integrantes, ... se deben reflejar
especialmente en los detalles de lo que hace diariamente la mayoria de los

integrantes de la organizacién, mas que en sus enunciados generales” (p. 30).

Los estudios sefialan que, los valores organizacionales influyen en la
percepcion, motivacion y comportamiento del hombre en el trabajo, y en
entidades publicas, los valores tienen mayor implicancia en tanto que su razén
de ser es el bien comun, se traduce en los servicios y atencién de calidad a

los ciudadanos a través de sus trabajadores. (Marsollier & Exposito, 2017).

Pues, no cabe duda que “El éxito verdadero no proviene de proclamar
nuestros valores, sino de ponerlos en practica consecuentemente todos los
dias” (Blanchard & O’'Connor, 1997, p. 73).

Por otro lado, se suscita un problema en la conducta del hombre,
cuando “la teoria y la practica se contraponen generan tension, insatisfaccion
y crisis. En otras palabras, no es facil promover valores si en la cotidianidad

prevalecen otros principios ...” (Jiménez, 2008, p. 24), por ello se explica que
‘los valores son inseparables de la conducta humana, su presencia es

inocultable como lo es la presencia de los antivalores” (Yarce, 2001, p. 51).

Al analizar los valores también es importante para el presente estudio
comprender la ética; ambos, principios esenciales para la conduccion del ser
humano. Entonces, al trasladar este concepto a las organizaciones, “se refiere
a la verdad vy justicia relacionadas con aspectos como expectativas de la
sociedad, la competencia equitativa, la publicidad, las relaciones publicas, la
responsabilidad social, la autonomia del consumidor y el comportamiento
corporativo” (Koontz et al., 2012, p. 49). Es decir, el comportamiento de los

miembros de una organizacion debe basarse en conceptos éticos.
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En ese sentido, son los directivos y funcionarios, a través de sus
acciones, los responsables de generar un entorno facilitador de decisiones
éticas. Asimismo, un Cédigo de Etica en las organizaciones no solo debe ser
implementado para cumplir con la norma, ademas debe ser sensibilizado
“para impulsar la ética en las organizaciones y desde luego las conductas
éticas de los individuos” (Gémez Diaz de Ledn, 2016, p. 222). Esta
herramienta institucional, es definida por Koontz et al., (2012) como “una
declaracion de politicas, principios y reglas que guian el comportamiento ético
no soélo de las empresas, sino de las personas en todas las organizaciones y

en la vida diaria” (p. 51).

e Responsabilidad Social Institucional (RSI)

De acuerdo con Peter Drucker (1996), citado por Canessa & Garcia
“cada organizacion debe asumir la plena responsabilidad por el efecto que
tenga en sus empleados, en el entorno, en los clientes y en cualquier persona

0 cosa que toque. Eso es responsabilidad social” (2005, p. 13).

A mediados de los noventa, se plantean a través de la teoria de la
piramide Carroll cuatro clases de las responsabilidades sociales en la
organizacion: econdmicas (producir beneficios y ser rentable), legales (seguir
las normas), ética (hacer lo correcto y actuar con justicia), y filantropicas
(optimizar la calidad de vida de la comunidad mediante recursos, ser un buen
ciudadano corporativo, entre otros). En conclusion, esta teoria sostiene que

todas estas responsabilidades se ejecutan en forma paralela. (Krennic, 2019)

Hoy en dia, existen directivos y funcionarios que estan tomando
conciencia de que el éxito de la gestion en las organizaciones depende, en
gran medida, de la participacion y compromiso de sus trabajadores. Pues, se
trata de “ciudadanos solidarios, abiertos a las necesidades de los demas y
sensibles ante el tercer mundo” (Sarries & Casares, 2008, p. 37); de lo que
surge un enfoque de sensibilidad social, es decir, la participacion de
organizaciones capaces de relacionar sus actividades y politicas de modo que

sean beneficiosas para la empresa y la comunidad en si. De ese concepto se
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desprende que existe una similitud entre el concepto de responsabilidad y

sensibilidad social. (Koontz et al., 2012)

e Liderazgo

Con relacién al liderazgo, “los grandes lideres, antes de pensar en su
propio beneficio, piensan en los demas” (Ken Blanchard y Mark Miller, 2012,
p. 37). El lider “impulsa a las personas, refuerza sus motivaciones” (Yarce
2001, p. 62). En las palabras de Juan Carlos Cubeiro, 2016 el liderazgo
“resulta esencial para el desarrollo del talento” (parr. 6); y, a diferencia de otras
variables tiene mayor impacto en las organizaciones, debido a que, el
crecimiento del personal no depende de la obediencia, sino de la relaciéon que
se construye entre lideres y seguidores. En otra perspectiva, para (Goleman
& Cherniss, 2013, p. 78) “el liderazgo emocionalmente inteligente es vital para
crear un clima laboral que alimente a los empleados y que los anime a darlo
todo de si. A su vez, ese entusiasmo se refleja en un aumento del
rendimiento”. Todo lo expresado en este parrafo se refuerza con la famosa
frase de Ken Blanchard “Hoy en dia, la clave para un liderazgo exitoso es la

influencia, no la autoridad”.

De lo anterior, podemos resumir que el liderazgo esta relacionado a la
vocacion de servir, por lo que concordamos con lo que sostienen (Ken
Blanchard y Mark Miller, 2012, p. 90), en el sentido de que “el liderazgo
consiste en servirle a tu gente en el trabajo en equipo, a fin de materializar
una vision compartida”. Por lo tanto, si no se tiene el deseo de servir es
imposible ser un buen lider, ello, se sustenta en lo expresado por Robert
Greenleaf, creador del movimiento moderno denominado liderazgo servicial,
citado por (Ken Blanchard y Mark Miller, 2012) “en primer lugar debe ser un

servidor y, en segundo lugar, un lider” (p.30).

2.3.1.3.2. Comportamiento organizacional. Existe un consenso
en que una de las caracteristicas mas importantes de este comportamiento es

su interdisciplinariedad. Por su misma naturaleza involucra a las ciencias
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conductuales y sociales, tales como: las ciencias de la psicologia, sociologia,
psicologia social, antropologia y ciencias politicas. (Newstrom, 2011;
Furnham, 2001).

Segun (Robbins & Coulter, 2014) “El comportamiento organizacional es
el analisis de las acciones que realizan las personas en el ambito laboral” (p.
448); estos autores ademas determinan que “Los objetivos del CO son
explicar y predecir el comportamiento, asi como influir en éI” (p. 449). Lo
anterior contribuye a proponer mejoras en las relaciones interpersonales y
organizacionales. Por tanto, consideramos importante asociar el

comportamiento organizacional con la inteligencia emocional.

¢ Inteligencia emocional

Segun Goleman “todas las emociones son, en esencia, impulsos que nos
llevan a actuar, programas de reaccién automatica con lo que nos ha dotado
la evolucion...en toda emocion hay implicita una tendencia a la accion” (1995,
p. 14). La inteligencia emocional al dirigir nuestras emociones se convierte en
una legitima aptitud maestra. Goleman, ademas de haber profundizado sobre
esta virtud, también fortalece el estudio de la motivacion al incluir este
fendbmeno como uno de los componentes que forman parte de la Inteligencia
emocional. Es asi que los individuos que manejan estas competencias son en

su mayoria productivas y eficaces en lo que hacen. (Ibafiez, 2011).

En el ambito del trabajo (Robbins & Coulter, 2014), agregan que “Se ha
comprobado que la inteligencia emocional tiene una relacion positiva con el

desempefio laboral en todos los niveles” (p. 461).

En ese sentido, es importante conocer los cinco elementos de la
inteligencia emocional profundizados por Goleman (1995). Estos son: 1)
Autoconocimiento, es “darse cuenta de los propios sentimientos en el mismo
momento en que éstos tienen lugar" (p. 47), son la base de los elementos de
la inteligencia emocional. 2) Autorregulacion, entendida como la capacidad de

evitar los estados de animo negativos manejando los propios impulsos y “las
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emociones que son desmesuradamente intensas o que se prolongan mas de
lo necesario-socavan nuestra estabilidad” (p. 55). 3) Automotivacioén, “... de
motivarnos a nosotros mismos a perseverar y hacer frente a los contratiempos
o de encontrar formas de entrar en “flujo” y asi actuar mas eficazmente” (p.88).
4) Empatia, se refiere a “La conciencia de uno mismo es la facultad sobre la
que se erige la empatia, puesto que, cuando mas abiertos nos hallemos a
nuestras propias emociones, mayor sera nuestra destreza en la comprension
de los sentimientos de los demas” (p. 89). Por ultimo, 5) Habilidades
interpersonales, “aptitudes sociales que garantizan la eficacia en el trato con
los demas ... son las que nos permiten relacionarnos con los demas,

movilizarles, inspirarles, persuadirles, influirles...” (p. 102).

Por consiguiente, cada persona tiene sus propias emociones, lo que las
hace diferente del resto; por ello; el ser humano al relacionarse con otras
personas debe ser capaz de activar su inteligencia emocional, mediante la
puesta en practica de las cinco habilidades descritas por Goleman. Los
individuos al manejar inteligentemente sus emociones alcanzan resultados
positivos personales y para la organizacion; estas habilidades fomentan con
éxito las relaciones interpersonales, el trabajo en equipo, la motivacion, el
altruismo, el desempefio, la calidad del producto y servicio, la satisfaccion del

cliente, entre otros factores. (Goleman, 1995)

2.3.1.3.3. Comunicacion organizacional interna. La
comunicacion ha ido evolucionado en el tiempo, desde los enfoques clasicos
donde la comunicacion se entendia como la difusion de la informacién en un
solo sentido, de arriba hacia abajo, cambia hacia un enfoque humanista,
centrando su atencién en la persona como actor principal para lograr

objetivos, de esa forma la comunicacion se torna multidireccional.

En ese sentido, “la comunicacién puede ser definida como el proceso
través del cual se transmite y recibe informacion” (Minch, 2010, p. 109). Sin

embargo, la comunicacion no solo es ello, detras de este elemento existe un
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proceso significativo, pues para el inicio de toda comunicacion debe existir un
propésito, que se transmite mediante un mensaje y a través de un canal o
medio de comunicacion. El mensaje que transmite el emisor se codifica y éste
es interpretado por el receptor a través de la decodificacidén; sin embargo,
durante el proceso pueden presentarse interferencias o barreras, ruidos que
distorsionan e imposibilitan la claridad del mensaje. La importancia de la
comunicacion radica en su efectividad, pues se debe garantizar su

comprension mediante la retroalimentacion. (Robbins & Coulter, 2014)

La transmision de un mensaje se da a través de la comunicacion
interpersonal y mediante la comunicacion organizacional, esta ultima referida
a normas, procesos Yy sistemas de comunicacion. “Es a partir de la
comunicacion que cualquier organizacion se vuelve un sistema abierto que
interactua con su ambiente, ...” (Koontz et al., 2012, p. 456). La comunicacién
interna “ocurre de manera implicita en todas las instituciones, por lo que es
importante implementar una politica de gestion de la misma que involucre a
cada uno de los integrantes de la entidad” (Autoridad nacional del servicio civil,
2017, p. 3).

La comunicacién interna se torna importante porque coadyuva a que
las organizaciones transmitan sus planes, propdsitos y la filosofia corporativa
a sus servidores en aras de consolidar su cultura y fomentar el compromiso,
sentido de pertenencia y buen ambiente laboral (Autoridad nacional del

servicio civil, 2017b).

El canal de comunicacion interna es definido por la (Autoridad nacional
del servicio civil, 2017b) como el “medio a través del cual se realiza el proceso
de comunicacion. Cada entidad puede optar por uno o mas canales de
comunicacion que se adapten mejor a sus objetivos” (p. 4), asimismo esta
entidad indica que dentro de algunos canales de comunicacion interna se
encuentran el correo electronico, la intranet, el periodico mural interno,
reuniones, boletines internos, buzén de sugerencias. A través de estos
canales el personal puede dar a conocer sus sugerencias y opiniones sobre

lo que se suscita en la entidad; esta accidn le genera motivacion al sentirse
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escuchados y valorados, ademas les facilita los medios para satisfacer sus

necesidades sociales y proveerles de informacién. (Robbins & Coulter, 2014)

Cabe precisar que, dentro de esta red de comunicacion organizacional
formal se encuentra también la informal, fuente relevante de transmision de
informacion, a través de ella el personal se entera de temas importantes
incluso antes de ser comunicados oficialmente; lo que se conoce como
rumores o radiopasillos. (Robbins & Coulter, 2014). Pues, las organizaciones
coexisten con la comunicacion informal, la cual es dificil de eliminar; cualquier
informacion no exacta dara lugar a la incertidumbre y errores, que afectan el
rendimiento en el trabajo, dafan el ambiente laboral y van en detrimento del

cumplimiento de objetivos comunes.

La comunicacion interna esta incluida en uno de los procesos del
subsistema denominado “Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales” del
Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos; referido a las
relaciones que se dan entre la organizacion y sus servidores civiles. Por tanto,
un plan de comunicacién interna y la implementacion de técnicas de
comunicacion institucional son esenciales en las organizaciones, no en vano
son algunos de los productos esperados del proceso de comunicacion interna
del subsistema mencionado. (Presidencia del Consejo de Ministros, 2014)

Entonces, no cabe duda de que la comunicacién es esencial para el
correcto funcionamiento de las organizaciones. No obstante, Sarries y
Casares (2008) manifiestan que “uno de los temas mas sensibles e
importantes en la gestion de recursos humanos es la comunicacion..., uno de

los campos donde existe un mayor déficit” (p. 207).

2.3.1.3.4. Clima organizacional. E| clima organizacional es
definido por (Méndez, 1985) como el “ambiente propio de la organizacion
producido y percibido por el individuo de acuerdo con las condiciones que
encuentra en su proceso de interaccion social y en la estructura

organizacional” (citado por Méndez, 2006, p. 35). Ello, expresado a través de
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variables que dirigen su creencia, percepcion y participacion, lo que define la

motivacion, el comportamiento y el desempefio laboral del personal.

En el marco de las entidades publicas, la Autoridad Nacional del
Servicio Civil (SERVIR, 2017a) con relacion a la importancia de la gestion del
clima organizacional manifiesta lo siguiente “Al gestionar el clima
organizacional, las entidades publicas pueden desarrollar planes de accion
que contribuyan a incrementar la motivacion y el compromiso de las personas

e impactar positivamente en los resultados de la organizacion” (p. 10).

e Calidad de vida laboral

El desarrollo de la Calidad de Vida Laboral (CVL) tiene la particularidad
de proporcionar un entorno laboral mas humano al esforzarse por satisfacer
las necesidades de los trabajadores, de nivel inferior y superior. Asimismo,
este enfoque se fundamenta “en el desarrollo de habilidades, la reduccién del
estrés ocupacional y el establecimiento de relaciones mas cooperativas entre
la direccion y los empleados” (Guizar, 2013, p. 212). El autor afilade que esta
corriente “origind nuevos sistemas sociotécnicos mejorados y equipos de
trabajo mas naturales” (p. 213); debido a la constante interrelacion y actuacion
entre los trabajadores y la tecnologia, ademas como consecuencia de sus

emociones con el entorno.

En ese mismo contexto, el programa de (CVL) es considerado como uno
de los métodos mas interesantes de la motivacion en el ambito del trabajo.
(Koontz et al., 2012). Asi, uno de los elementos muy utilizados por muchas
organizaciones como una estrategia para mejorar la (CVL) es el
enriquecimiento del trabajo; “Herzberg acuiié este término basandose en la
investigacion de los factores de motivacién e higiénicos” (Guizar, 2013, p.
216).

En resumen, la (CVL) busca el bienestar de los trabajadores a través de
un entorno y condiciones laborales 6ptimas, en donde no solo interese el

aspecto personal y laboral, sino también el familiar.
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Por lo tanto, los trabajadores al experimentar el legitimo interés de la
organizacion por su bienestar dentro y fuera de ésta, incluyendo la salud
ocupacional que hoy en dia es muy valorado por la fuerza laboral; reconocen
que ello es producto de una acertada responsabilidad social organizacional
interna y, por lo tanto, influye poderosamente en el comportamiento,
motivacion, satisfaccion y el rendimiento laboral del personal. En ese sentido,
la Organizacién Mundial de la Salud, citada por Trejo, Ruiz de Chavez, Garcia,
y Zegbe (2017) diferencia dos factores en la evaluacion de la calidad de vida:
“la satisfaccidn, como un componente cognitivo de bienestar, y la felicidad,

que es el componente afectivo...” (p. 2).

e Felicidad laboral en las organizaciones

Existen varios motivos por los que las personas trabajan, pues “el
trabajo es una fuente de recursos, de actividad y de estimulo, de contactos
sociales, una forma de organizar el tiempo y una fuente de realizacion y
crecimiento personal” (Furnham, 2001, p. 258). En ese contexto, un tema que
siempre ha sido cuestionado es el salario econdbmico como un factor
motivador. A lo que Furnham (2001) se pregunta “Si el dinero es un motivador
o satisfactor muy poderoso en el trabajo, ¢por qué las investigaciones han
demostrado firmemente que no existe relacion alguna entre riqueza y
felicidad?” (p. 259).

Para contestar esa interrogante podemos afadir que los empleados
buscan su bienestar y las organizaciones el éxito de esta como resultado de
la productividad. Con la finalidad de conjugar ambos factores los directivos
han entendido que en esta relacion el salario econémico no lo es todo, y que
mas bien el salario emocional adquiere una mayor relevancia, pues hoy en
dia es muy valorado por los trabajadores. Es asi, que en este panorama la
generacion de politicas de bienestar y cuidado de los trabajadores que incluya
a sus familiares directos genera una cultura de confianza y a su vez logra un
impacto positivo en su desempeio y compromiso con la entidad para la que
trabaja. (Rojas, 2020)
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En ese contexto y en una entrevista realizada a Jorge Yamamoto, como
resultado de su estudio propone al bienestar como un modelo de
responsabilidad social sostenible. Asimismo, este investigador sefiala que las
organizaciones deben comprender que hacer felices a sus trabajadores y a la
comunidad conlleva a varios beneficios. Ello no puede ser mas cierto
considerando que las organizaciones estan conformadas por personas que a
Su vez sirven a otras personas, y es a través de las primeras y sus acciones
que se transmite el estado de animo, la identidad y los valores que identifican
a toda organizacion. (Publimetro, 2015)

Rojas (2020) sugiere que las organizaciones deben valorar y cuidar al
personal: a) Salud emocional (dias libres, espacios de conversacion para
disiparse y entretenerse), b) Salud espiritual (formacion de equipos de
distintas areas para desarrollar actividades de apoyo social), ¢) Salud racional
(programas de capacitacion para el trabajador y su familia directa) y, d) Salud

fisiologica (seguimiento de las enfermedades de los trabajadores).

2.3.2. Atencion al ciudadano

En el sector privado para captar la atencién, aceptacion y preferencia
del cliente las empresas compiten entre si, esforzandose cada vez mas por
ser las mejores en su rubro; aplican todas las herramientas posibles para
generar rentabilidad a fin de mantenerse en el mercado y, sobre todo, motivan
constantemente a su personal porque comprenden que los trabajadores
satisfechos responden de una manera positiva, actitud apreciada por los
clientes. (Robbins & Judge, 2014)

No obstante, en el sector publico las organizaciones por su propia
naturaleza monopdlica no compiten entre ellas y sin embargo tienen una
demanda constante de servicios especificos; un claro ejemplo es la
tramitacion de una licencia de funcionamiento que no puede realizarse en una
Municipalidad distinta de donde se encuentra el local del negocio.
(Ciudadanos al Dia, 2013a)
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Por tanto, se observa que a diferencia de las entidades privadas
quienes dependiendo de sus resultados quiebran o incrementan sus
utilidades; en las entidades publicas sucede lo contrario, pues “no dependen
del buen uso de sus fondos ni de su nivel de productividad para seguir
operando” (Boza, 2011, p. 17); es asi que suelen aparecer directivos
conformistas y carentes de motivacion para mejorar sus servicios. Ante estas
marcadas diferencias surge el siguiente cuestionamiento: ¢ Sin competencia,

es posible mejorar la atencion al ciudadano? (Ciudadanos al Dia, 2013a)

Antes de responder a esta interrogante abordaremos de manera
sucinta las definiciones de necesidad, deseo y demanda, asi como los

conceptos de cliente y ciudadano.

Con respecto a la necesidad podemos decir que es la sensacion de
carencia percibida por el ser humano. En cuanto al deseo; da forma a la
necesidad ya detectada por la persona y esta influenciada por diversos
factores, entre ellos; la sociedad y la personalidad. Con respecto a la
demanda; es el deseo del ser humano concretizado mediante su poder

adquisitivo. (Kotler & Armstrong, 2012)

En ese sentido, ¢ Quiénes son los clientes? “todas las personas sobre
quienes repercuten nuestros procesos y nuestros productos” (Juran, 1990, p.
7). A lo que anadimos, personas que adquieren o consumen lo que provee
una organizacion (productos y/o servicios). Estas personas estan
conformadas por clientes internos (empleados, funcionarios o departamentos
al interior de la organizacion; todos son clientes de alguien), y clientes
externos (usuarios, consumidores o ciudadanos externos a la organizacion).
(Juran, 1990; Evans & Lindsay, 2015)

En el diccionario de la Real Academia Espanola (RAE) la palabra
ciudadano se define como persona “Natural o vecino de una ciudad”. (Real
Academia de la Lengua Espanfola, s. f., parr. 4). Ahora bien, en esa misma
linea el ciudadano o conocido también como ciudadano cliente, en las

palabras de Boza se conceptualiza como “la persona que se beneficia de
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manera directa, concreta, especifica e individualizada de un servicio que el
Estado presta... el ciudadano-cliente efectua un pago a la entidad estatal a

cambio del servicio deseado” (2011, p. 83).

De acuerdo con el Centro Latinoamericano de Administracién para el
Desarrollo (CLAD), “Los ciudadanos son titulares del derecho fundamental a
la buena Administracién Publica, que consiste en que los asuntos de
naturaleza publica sean tratados con equidad, justicia, objetividad,
imparcialidad, siendo resueltos en plazo razonable al servicio de la dignidad

humana” (Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, 2013,
p. 9)

La definicibn de este término permite responder a la pregunta
formulada al inicio del desarrollo de nuestra segunda variable de investigacion
¢, Sin competencia, es posible mejorar la atencion al ciudadano? De hecho,
Schroder (2006) refiere que “la administracién publica, como prestador de
servicios para los ciudadanos, no podra librarse de la responsabilidad de
prestar servicios eficientes y efectivos” (p. 8). Por lo tanto, si es posible para
la Administracion Publica mejorar la atencién al ciudadano entendida como su
objetivo principal dado que su unica mision es “servir’, de modo que, debe
encaminar todos sus esfuerzos con miras a lograr este propésito en aras de

buscar la satisfaccion del ciudadano.

Por otro lado, “la prestacion de los servicios de la administracion
publica se caracterizaba mundialmente por la insatisfaccion” (Schroder, 2006,
p. 5); criticada por ser muy lenta y distante a las necesidades de los
ciudadanos, por ser corrupta y por malgastar recursos financieros. Es asi que
en respuesta a la Gestidon Publica convencional propia del paradigma
burocratico aparece en la segunda mitad del siglo XX la Nueva Gestion
Publica. (Corrales, 2018; Schroder, 2006)

Este modelo surge con el propdsito de modernizar la burocracia y
ofrecer mayores y mejores beneficios para satisfacer las necesidades de los

ciudadanos, incorporando para ello los modelos del sector privado. En ese
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sentido “el ciudadano ya no es visto como un subdito, sino que es un cliente
que a cambio de sus contribuciones exige el suministro de un cierto numero

de servicios que tengan cierta calidad” (Schroder, 2006, p. 24).

Como podemos apreciar la NGP tiene como prioridad establecer
mejoras importantes orientadas al ciudadano con la finalidad de brindarles
servicios de calidad. Segun (Schroder, 2006) este nuevo modelo cuenta con
diversos instrumentos para lograr este propésito, por lo que mencionamos los

siguientes:

a) Orientacion hacia los ciudadanos/clientes. La administracion no es
un fin en si misma, debe mirar hacia el ciudadano toda vez que su Unica mision
es brindar los servicios a los que todo ciudadano tiene derecho. Pues, es tarea
de la gestion proveer transparencia y accesibilidad a la entrega de servicios,
y ello debera lograrse a través de la implementacién de las siguientes
medidas: (Schroder, 2006)

- Informar amplia y activamente al cliente sobre los servicios ofrecidos,
de tal manera que el cliente pueda evaluarlos y pueda decidir si los
acepta o no.

- Accesibilidad en tiempo y lugar de los servicios, es decir, con ofertas
descentralizadas y horarios accesibles para los ciudadanos.

- Capacitar al personal para que tenga una cordial relacién con los
clientes.

- Mejorar la calidad de contactos con los ciudadanos y las medidas de
mercadotecnia, como pueden ser las encuestas sobre la satisfaccion
de los clientes y la adaptacion de las ofertas a las necesidades de los

ciudadanos.

b) Personal. Considerado como el factor determinante para un exitoso
proceso de modernizacién de la administracion publica. Ello sera posible, siy
solo si, el potencial del personal es aprovechado en su totalidad y de tener
deficiencias debera ser mejorado. Uno de los requisitos a tener en cuenta
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seran las capacitaciones para ampliar conocimientos, en donde la

comunicacion y la competencia social son importantes.

c) Gestion de la calidad. Dentro de los criterios y estandares mas
resaltantes para la medicion de la calidad se observan los siguientes: tiempo
de espera, confiabilidad de la prestacion del servicio, informacién exacta, trato
amable, personal capacitado. Estos criterios surgieron como resultado del
planteamiento de la Nueva Gestion Publica.

En junio de 2013 en Panam4, se aprobd en la XV Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado,
la Carta Iberoamericana de los Derechos y Deberes del Ciudadano,
Instrumento vinculante para todos los paises iberoamericanos. (Centro

Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, 2013)

Lo anterior se convierte en un marco de referencia que permite la
adecuacion de los derechos y deberes del ciudadano a las normas vinculadas
con la Administracion Publica de cada pais Iberoamericano. Ello, les permite
a los ciudadanos tener una mayor conciencia de su posicion en el sistema
administrativo y demandar de las autoridades, funcionarios, servidores y otras
personas al servicio de la Administracién Publica, actuaciones acordes a un
servicio objetivo y de calidad. (Centro Latinoamericano de Administracion para
el Desarrollo, 2013)

Algunos derechos fundamentales del ciudadano a la buena
Administracion Publica se derivan de la referida Carta Iberoamericana, de los

que destacan:

- Derecho a servicios publicos y de interés general de calidad.

- Derecho a conocer y a opinar sobre el funcionamiento y la calidad de
los servicios publicos y de responsabilidad administrativa para lo cual
la administracion publica propiciara el uso de las TICS.

- Derecho de ser informado y asesorado en asuntos de interés general.
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- Derecho a ser tratado con cortesia y cordialidad.(Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, 2013, Pp. 9, 11-
12)

Las diferentes perspectivas y actuaciones estan enfocadas a modernizar
la Administracién Publica mediante la produccion de bienes y servicios de

calidad para el ciudadano.

La atencion al ciudadano es entendida como el conjunto de procesos,
labores, instrumentos y canales de atencidén, mediante los cuales el Estado
entra en contacto con el ciudadano, el propésito puede tener varios fines:
proveer informacion, brindar orientacion, prestar servicios, recibir solicitudes,

reclamos, quejas y sugerencias, etc. (Arrupe, M. G. & Milito, E., 2015)

En ese sentido, en la Administracion Publica se utilizan canales de
atencion, que son “medios o puntos de acceso, a través de los cuales la
ciudadania hace uso de los servicios provistos por las entidades publicas.
Incluye espacios de tipo presencial (oficinas y establecimientos), telefénico
(call-centers), virtual (plataformas web, e-mail) y moévil” (Presidencia de
Consejo de Ministros, 2015, p. 113). (Ver figura 5)

Canales de
atencion
' Presencial N
Telefénico
Ciudadano Entidad
Virtual ’
Movil

Figura 5 Procesos a través de los canales de atenciéon. Adaptado de “Manual
para Mejorar la Atencidén a la Ciudadania en las Entidades de la Administracion
Publica” por Presidencia de Consejo de Ministros, 2015, p. 35. Copyrigth 2015.
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e El servicio publico

Existe cierta combinacion de bienes, servicios, informacion y
experiencias que son ofrecidas por el mercado para satisfacer las diversas
necesidades y deseos de los clientes, consumidores y/o ciudadanos. (Kotler
& Armstrong, 2012). Juran (1990) afirma que cuando se habla de producto
no se refiere solo al bien sino que se utiliza de manera general para todo lo

que se produce ya sean, bienes o servicios.

El servicio se define como la “actividad, beneficio o satisfaccion que se
ofrece por una venta, que basicamente es intangible y no tiene como resultado
la posesion de algo”. (Kotler & Armstrong, 2012, p. 224). Para Colunga en
1995, “es el trabajo realizado para otras personas” (citado por Duque, 2005,
p. 64)

En ese sentido, debemos afiadir que los servicios tienen caracteristicas
especificas que los diferencian de los productos, entre ellos tenemos que son
intangibles, caracteristica que mejor conceptualiza a un servicio toda vez que
son prestaciones y se basan en experiencias; heterogéneos, porque la
prestacion del servicio es diferente en cada atencion; inseparables, ya que se
producen mientras se da el servicio y son perecederos, en vista de que es
imposible almacenarlos o devolverlos para un uso posterior después de ser

utilizados. (Zeithamal, Parasuraman, & Berry, 1993; Kotler & Armstrong, 2012)

Por tanto, podemos resumir que el servicio es la actividad, trabajo o
beneficio esencialmente intangible, basado en experiencias, que se ofrece

para responder a las exigencias del cliente a fin de satisfacer sus necesidades.

Los servicios publicos son “proporcionados por el Estado, con
contraprestacion y sin contraprestacién” (Presidencia de Consejo de
Ministros, 2015, p. 111). Senlle, A. en 1993 citado por (Fernandez, 2015)
sefiald que los servicios publicos “son todas aquellas actividades,



72

demandadas por los ciudadanos-clientes, que es capaz de prestar el Estado
a través de la Administracion Publica, en términos de igualdad, y mediante

una gestion eficaz de los recursos publicos” (p. 21).

En esa linea, podemos conceptualizar servicio publico como la
prestacion que brinda el Estado a través de actividades realizadas por la
administracién publica, para atender y satisfacer de manera equitativa,
oportuna y continua la demanda del ciudadano que por derecho le
corresponde.

La tramitacion de procedimientos y servicios que ofrecen las entidades
publicas se encuentran establecidos en el Texto Unico de Procedimientos
Administrativos (TUPA), en él se consigna la denominacion del servicio, los
requisitos, los costos y los plazos de atencién, etc. Su importancia radica en
el resumen y simplificacibn de toda informacién vinculada a los

procedimientos administrativos.

Este instrumento de gestién es aprobado por medio de un Decreto
Supremo del Sector y, en el caso de los “gobiernos locales”, a través de una
Ordenanza Municipal en Sesion de Concejo. En ese sentido, el TUPA, juega
un papel primordial como documento base de gestion para atender las
necesidades del ciudadano y a la vez, le permite ejercer sus derechos y
obligaciones. Dicha relacion (municipalidad-ciudadano) es clave en toda
gestion, pues constituye una ventana de oportunidades para la atencion al
ciudadano y mejora de la calidad de los servicios. Por consiguiente, el TUPA,
debe ser conocido tanto por los ciudadanos como por los servidores.

(Presidencia del Consejo de Ministros, 2001; Diario El Peruano, 2018)

El ciudadano, no se conforma unicamente con la recepcion de un
servicio, espera recibir de las entidades publicas servicios de calidad, pues es
€l quien define la calidad comparando el grado de cumplimiento de lo obtenido

contra sus necesidades y expectativas.
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Al hablar de calidad conocemos por la historia que, desde el inicio de
la humanidad las personas han ido evolucionando con el enfoque de mejorar
constantemente en diferentes aspectos de su vida. Es decir, que desde
entonces y de forma implicita han venido desarrollando lo que hoy en dia
conocemos como calidad; por tanto, este concepto ha estado unido al ser

humano desde sus origenes.

En la evolucién del concepto de la calidad participaron con sus aportes
varios maestros y estudiosos conocidos como los “gurus” de la calidad; entre
ellos, mencionaremos a los mas destacados cuyas contribuciones son la base
de los modelos de la calidad que posteriormente utilizaron otros maestros y
que actualmente se emplean en las organizaciones. Entre ellos se encuentran
los siguientes maestros: Deming (1900-1993) “catorce principios gerenciales”,
Juran (1904-2008) “trilogia de la calidad”, Crosby (1926-2014) “cero defectos”,
Ishikawa (1915-1989) “circulos de calidad”, Shingo (1909-1990), “cero control
de calidad”, Taguchi (1924-1912) “Control de calidad”, Feigenbaum (1922-
2014) “control total de la calidad”, Senge (1947) “teoria de sistemas”. (Cascio
& Guillén, 2010; Evans & Lindsay, 2015)

Con respecto al concepto de calidad existe una variedad de
definiciones, es asi que, para Deming (1989) “la calidad solo puede definirse
en funcién del sujeto” (p. 132), es decir a quien juzgue la calidad, ello debido
a que la percepcidon del empleado quien fabrica un producto, del directivo
quien da las instrucciones o del consumidor final; no es la misma. Por tanto,
este autor considera que “el consumidor es la pieza mas importante de la linea
de produccién. La calidad se debe orientar a las necesidades del consumidor,
presente y futuro” (p. 3). En consecuencia, se podria decir que la calidad se
configura como el resultado de un proceso de mejora continua del producto o

servicio con miras a satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor.

La calidad para Juran tiene multiples significados, siendo dos de ellos
los mas relevantes “comportamiento del producto y ausencia de deficiencias”
(Juran, 1990, p. 3), es decir: a) La calidad se relaciona con las caracteristicas

de un producto, convirtiéndose en satisfactorio siempre y cuando éste
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satisfaga las necesidades del cliente y b) La calidad se da cuando esta libre
de imperfecciones. Este autor afadié un fundamento nuevo al proceso de la
gestion de la calidad: “la dimension humana” (Cascio & Guillén, 2010, p. 282),
al enfatizar que la importancia en el control de calidad radica en la
participacion del total de los departamentos y empleados de una organizacion,

es decir, un control de calidad total.

Crosby (1987) postula que la calidad es “cumplir los requisitos... Los
requisitos deben definirse con claridad de modo que no puedan
malinterpretarse. Entonces se toman medidas continuamente a fin de
determinar el cumplimiento de dichos requisitos. EI no cumplir con los
requisitos significa ausencia de calidad” (Pp. 22-23). Sin embargo, Ishikawa
citado por (Evans & Lindsay, 2015) sostenia que “la calidad comienza con el
cliente y, por tanto, el entendimiento de sus necesidades es la base para el
mejoramiento, sefalaba que los motivos de queja de los clientes deben

identificarse en forma activa” (p. 66).

A finales de los ochentas y hasta la actualidad muchas empresas utilizan
una definicion muy poderosa pero a su vez sencilla: la calidad es “cumplir o
exceder las expectativas del cliente” (Evans & Lindsay, 2015, p. 9). A lo que,
Maldonado lo resume de la siguiente manera “La calidad es la satisfaccion del
cliente” (2018, p. 90).

Definidos diversos enfoques de calidad, procedemos a analizar lo que
se entiende por calidad objetiva y calidad subjetiva, solo asi podremos
comprender el porqué de varios puntos de vista sobre este concepto. En ese

sentido, la diferencia encontrada por Cascio y Guillén (2010):

La calidad objetiva... se basa en la superioridad técnica o
excelencia de los productos o servicios. La calidad subjetiva, por
su parte,... incorpora las actitudes y comportamientos de los
clientes/usuarios/consumidores de un producto o servicio en la

medida de que cada uno de ellos tiene sus propias
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percepciones, expectativas, necesidades, sentimientos,

preferencias, gustos, etc., que han de ser satisfechos” (p. 273).

Entonces, al ser los productos (tangibles) y los servicios (intangibles),
observamos que este ultimo se relaciona mas con la calidad subjetiva o
percibida del servicio. Ello, nos invita a reflexionar sobre la existencia de una
fuerte e inseparable relacion entre el concepto de calidad con los conceptos
de expectativas, experiencias y percepciones. El primero, “Son las creencias
sobre la entrega del servicio, que sirven como estandares o puntos de
referencia para juzgar el desempefo de la empresa. Es lo que espera el
cliente de un servicio,...” (Matsumoto, 2014, p. 185). Por otro lado, experiencia
del servicio figura en el diccionario como lo “vivido” y “sentido”; en cuanto a la
experiencia con relacién al servicio, se refiere a la “creacion de valor desde la
perspectiva del cliente y no la extraccién de valor desde la perspectiva de la
empresa” (Laveglia, 2018, parr. 2). Y, percepcion, siguiendo a (Kotler &
Armstrong, 2012) es el “proceso en el que las personas seleccionan,
organizan e interpretan informacion para formarse una imagen significativa...”
(p. 148).

2.3.2.1. Calidad de servicio de atencion al ciudadano. Segun
lo expresa Duque; Lewis y Booms (1983) fueron posiblemente los pioneros en
conceptualizar la calidad del servicio “como el ajuste del servicio entregado a
los consumidores con sus expectativas” (2005, p. 68). En la perspectiva de
(Zeithaml et al., 1993) “la calidad del servicio es la amplitud de la discrepancia
o diferencia que exista entre las expectativas o deseos de los clientes y sus

percepciones” ( p. 21).

Sin embargo, para Gronroos, mencionado por Duque (2005) sostiene
que “una buena evaluacién de la calidad percibida se obtiene cuando la
calidad experimentada cumple con las expectativas del cliente, es decir, lo
satisface” (2005, p. 71). Al existir una diferencia en esa relacion, hace que la

experiencia del cliente o ciudadano respecto al servicio, sea buena o mala.
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Por el lado de las entidades publicas, la calidad de atencion se entiende
como la “percepcidon que el ciudadano tiene respecto a la prestacion de un
servicio; que asume la conformidad y la capacidad del mismo para satisfacer
sus necesidades” (Presidencia de Consejo de Ministros, 2015, p. 113).

En ese sentido, la satisfaccion del ciudadano esta relacionada a la
respuesta (emocional, cognitiva y/o comportamental), es decir, un conjunto de
componentes psicologicos que originan un estado de animo proporcional.
Respuesta que se enfoca en un aspecto especifico (expectativas, servicio,
experiencia del consumo, etc.); y, por ultimo, la respuesta se da en un
momento especifico (después del consumo), basada en la experiencia
reunida. (Mora, 2011)

Por consiguiente, la “satisfaccion del ciudadano” se conceptualiza en
“la valoracion que hacen las personas sobre la calidad percibida del bien o
servicio que recibe de la entidad publica” (Presidencia de Consejo de
Ministros, 2019, p. 6). Sobre este concepto precisamos resaltar la importancia
de la actuacién constante y sostenible que las entidades publicas deben
contemplar para generar valor pubico a través de servicios de calidad al
ciudadano. En ese sentido, se tiene que el valor publico se genera cuando las
intervenciones publicas producen resultados satisfactorios en atencién a las
necesidades y expectativas de los ciudadanos. (Presidencia de Consejo de
Ministros, 2019). Este concepto se desarrolla mas adelante, especificamente

en el marco tedrico de Gestion Publica.

2.3.2.1.1. Modelos de la calidad del servicio. Los ciudadanos en
general tienen derecho a recibir servicios de calidad por parte de una
administracién publica moderna, transparente y efectiva, a través de un
personal eficiente y canales de atencion adecuados. Por tanto, el ciudadano
no solo evalua la calidad referente al servicio valorando el resultado final que
obtiene, sino que, adicionalmente toma en cuenta el proceso a través del cual
se recibe el mismo; esto es, participacion, interés y trato amable, entre otros
factores brindados por el personal de toda organizacion. (Zeithaml et al.,
1993)
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En otras palabras, para Kotler y Armstrong “la calidad de los servicios
siempre es variable, dependiendo de las interacciones entre empleados y
clientes” (2012, p. 242). Pues, la forma intangible de éstos ocasionan que sean

percibidos de manera subjetiva.

e Modelo de la calidad del servicio de Gronroos
A este modelo se le conoce también como “modelo de la imagen”
planteado por Christopher Gronroos (1984 ), fundador de la escuela de gestidon
de servicios, propone dos dimensiones que forman parte del servicio prestado,
entre ellos se encuentran: la calidad técnica, relacionada al soporte fisico,
recursos materiales y la organizacion interna, es decir, el “qué” del servicio, lo
que el consumidor recibe. Por el otro lado, se tiene la calidad funcional, la cual
se refiere al “como” el consumidor “recibe y experimenta el servicio,
relacionada con la forma en la cual se ha presentado el servicio a los usuarios

por el personal” de la entidad. (Duque, 2005; Torres & Vasquez, 2015)

Con respecto a este modelo, la evaluacién de la calidad del servicio “se
fundamenta en la brecha existente entre la imagen que el consumidor se crea
antes de experimentar el servicio como tal (expectativas), y la imagen que se
genera de su experiencia con el servicio (experiencias)” (Mora, 2011, p. 153).
(ver Figura 6)

En esa linea, una evaluacion de calidad percibida como positiva, se da
cuando la experimentada cumple con todas las expectativas que tiene el
consumidor; en otras palabras, lo satisface (Torres & Vasquez, 2015).
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Figura 6 Modelo de la calidad percibida del servicio. Adaptado de “La calidad del servicio
y la satisfaccioén del consumidor” por (Mora, 2011, p. 153), cita a Grénroos, 1984

¢ Modelo de las brechas acerca de la calidad del servicio
(SERVQUAL-SERVICE-QUALITY)

Este modelo corresponde a la escuela americana, desarrollado por
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985, 1988), quienes elaboraron un
instrumento para medir la calidad de servicio percibida con base a la
evaluacion por separado, de lo esperado y lo percibido por el cliente, ademas,
se apoyaron de los comentarios realizados por los usuarios en el estudio.
Como resultado de la investigacidn se establecieron inicialmente diez
dimensiones que determinan la calidad de servicio. Posterior a las criticas
recibidas, los mismos autores realizaron nuevos estudios, encontrando que
tales dimensiones tenian correlacién y por lo tanto “no son necesariamente
independientes unas de otras” (Zeithaml et al., 1993, p. 23). asi se redujeron
a cinco dimensiones: confianza, fiabilidad, responsabilidad, garantia y
tangibilidad. (Duque, 2005) (ver Figura 7)
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Figura 7 Modelo SERVQUAL. Adaptado de “Calidad total en la administracién de servicios”
(Zeithaml et al., 1992); “Revision del concepto de calidad del servicio y sus modelos de medicion”
(Duque, 2005)

A fin de entender la calidad de los servicios y sus dimensiones, el citado
modelo se enfoca en procesos y estrategias establecidas por las
organizaciones para lograr un servicio de excelencia, a raiz que este
paradigma emite un mensaje claro a los directivos y funcionarios que estén
dispuestos a mejorar la calidad de sus servicios. El punto central del modelo
es considerado como la brecha del cliente; vale decir, diferencia entre las
expectativas y las percepciones que tiene el cliente, con esa brecha se inicia
la comprension y dimension de la deficiencia. La importancia de este modelo
para satisfacer al cliente radica en el cierre de esa brecha y para lograrlo los
autores plantean que es necesario cerrar las brechas que corresponden a la

organizacion. (Zeithaml et al., 1993)

Por tanto, la primera brecha es la discrepancia entre las expectativas del
cliente y percepciones que los gerentes tienen sobre esas expectativas. La
segunda brecha se refiere a la discrepancia entre esas percepciones de los
gerentes y especificaciones de la calidad del servicio. En cuanto a la tercera

brecha, se refiere a la diferencia que existe entre especificaciones de la
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calidad del servicio y la provision de este. La cuarta brecha se da en la
diferencia entre la provisidén del servicio y la comunicacion hacia los clientes.
La quinta y ultima brecha es la diferencia entre las expectativas del cliente y
la percepcién del servicio.

2.3.2.2. Modernizacioén del Estado Peruano y Gestion Publica.
Todo ciudadano cuenta con deberes y derechos, pues como miembros activos
del estado estan dispuestos a asumirlos, y como miembros pasivos, esperan
recibir de sus instituciones publicas servicios de calidad que atiendan sus
demandas. Esta relacion se torna un desafio para la Administracion Publica
en su afan por mejorar el servicio de atencion al ciudadano, con el objetivo de

obtener su plena satisfaccion.

o Esfuerzos del Estado Peruano para la mejora de Atencion al

Ciudadano

Todas las acciones que realiza la entidad publica o las que ésta deja de
hacer durante su gestion repercute significativamente en el servicio de
atencion de calidad. Es asi, que cualquier ciudadano o quien en su
representacion solicite algun servicio o realice algun tramite, tiene el derecho

de que éstos sean de calidad. (Presidencia de Consejo de Ministros, 2015).

Mediante la “Ley Marco de la Modernizacion del Estado”, se pretende
mejorar la Gestidon Publica y fundar un Estado democratico, descentralizado y
que sirva al ciudadano. (Congreso de la Republica, 2018b). Asimismo, se
aprueba la Politica Nacional de Modernizacidon de la Gestidon Publica,
mediante el D.S. N° 004-2013-PCM., con el objetivo de orientar, articular e
impulsar en las entidades publicas, el proceso de modernizacion hacia
una Gestidon Publica orientada a impactar en forma efectiva en el bienestar del
ciudadano y el desarrollo del pais. (Presidencia de Consejo de Ministros,
2013)
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El ente rector del Sistema Administrativo de modernizacion del Estado,
vale decir, la Secretaria de Gestion Publica (SGP), busca mejorar la atencion
al ciudadano y pone a disposicion de las entidades publicas diversos
conductores; factores existentes en la prestacion de servicios, que impactan
en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las personas, ademas
resaltan que estos componentes son universales y que de acuerdo con la
propia realidad y necesidades de las entidades pueden afadir conductores o
elementos adicionales de los que se presentan a continuacién. (Ver Figura 8)

Elementos Caracteristicas
Trato profesional durante la atencion * Profesionalismo, empatia y conocimiento
Informacién * Lenguaje sencillo, preciso, claro y oportuno
Tiempo * Cumplimiento de plazos establecidos

* Brindar el servicio publico de la manera correcta. Aplicacion

Resultado de la gestion oportuna y eficiente de los procedimientos y normativa
vigente

Accesibilidad * |nfraestructura y seguridad

Confianza * |egitimidad y respaldo en el cumplimiento de funciones

Estos elementos surgen a raiz de dificultades percibidas por el
ciudadano en cuanto a la atencion que le brindan las diferentes instituciones
publicas. (Ranking CAD de Atencién al Ciudadano 2008) (Subsecretaria de
Calidad de Atencién al Ciudadano, 2019).

En la linea de los Gobiernos Locales, encontramos que (CAD) también
realizé una encuesta a los ciudadanos sobre la corrupcion en Municipalidades
Distritales; evaluando a 35 municipalidades en las provincias de Lima y el
Callao. Al respecto, se obtuvo como resultado que tres de cada diez

ciudadanos que efectuaron diversos tramites en dichos municipios
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consideraron que éstos son honestos o0 muy honestos. (Ciudadanos al Dia,
2013b, p. 1).

Por otro lado, IPSOS efectud la “Encuesta Nacional de Satisfaccion
Ciudadana (2017)”, evalud el impacto del desempefio de diferentes atributos
con base a la experiencia que el ciudadano tuvo en la entidad; como resultado,
la “atencion del personal” fue considerado como el atributo que mas impacta

cuando se trata de la satisfaccion del ciudadano (p. 73).

Como podemos observar, los resultados de los estudios sefialados
confirman que las dificultades percibidas por el ciudadano en la atencion aun
persisten. Al mismo tiempo, resaltan que, para el ciudadano, la atencion del
personal es el atributo que mas impacta cuando se trata de valorar la calidad
de un servicio. Entonces, la satisfaccién o no satisfaccion del ciudadano se da
en los momentos de la verdad, pues los ciudadanos siempre viven una
experiencia cuando entran en contacto con una entidad ya sea esta publica o
privada y es en “la prestacion del servicio en donde interactuan con el
personal”’ (Lovelock & Wirtz, 2009, p. 630).

Siendo esto asi, uno de los elementos que aseguran el éxito en
cualquier proceso relacionado con la calidad es el factor humano. De hecho,
Kotler y Armstrong sostienen que “la calidad del servicio depende en gran
parte de la calidad de la interaccién” (2012, p. 240). Es en el personal de una
entidad publica en quien recae la responsabilidad de ofrecer un servicio de
atencion de calidad; pues, son ellos, quienes ademas de contar con una
formacion educativa, ya sea técnica u operativa, capacitaciones, inducciones,
entre otros factores, deben también tener un actitud positiva en el servicio; por
lo que, la participacion del personal motivado es esencial en la interaccion con

el ciudadano.
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2.3.3. Administracion Publica

Desde los inicios de la historia humana surge en el hombre la
necesidad de subsistir, ello dio origen a la conformacion de los primeros
grupos de personas que orientaron sus acciones hacia un mismo proposito;
sobrevivir. Por lo tanto, la administracion existi6 no como una disciplina, mas
bien como una via para coordinar los esfuerzos hacia un propdsito especifico.
(Minch, 2010; Koontz et al., 2012)

En ese sentido, algunos autores como (Koontz et al., 2012) sefialan
que la organizacion es definida como un conjunto de personas que trabajan
para cumplir un objetivo determinado que interesa a todas ellas. Otro concepto
que recogemos es el de Pérez (2018) quien indica que “una organizacion
humana es una realidad antropoldgica, es decir, una agrupacion de personas
unidas para hacer algo conjuntamente” (posicion 545), pues como
apreciamos, los autores coinciden con la accion de concatenar esfuerzos

humanos hacia el logro de objetivos comunes.

Entonces, nos resulta particularmente interesante compartir lo
expresado por Galindo (2000) cuando indica que, “entre el Estado, la
Constitucion y la Administraciéon Publica hay un nexo indisoluble” (p. 89).
Asimismo, afade que, habitualmente el Estado es aceptado como una
creacion humana instaurada en la Constitucion, y que éste se materializa por
la voluntad ciudadana al momento de ejercer su derecho al voto para elegir a
sus representantes politicos, configurandose asi el modelo de Estado que

estiman conveniente para su pais.

De acuerdo con (Gonzales Molina, 2011), la Administraciéon Publica es
una organizacion que emplea el Estado “para canalizar adecuadamente
demandas sociales y satisfacerlas, a través de la transformacién de recursos
publicos en acciones modificadoras de la realidad, mediante la produccion de
bienes, servicios y regulaciones” (parr. 1). Para Bonnin, citado por (Gémez

Diaz de Ledn, 2016) “la Administracién Publica le da contenido al Estado en
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la medida en que, a través de aquella, éste da cumplimiento a sus fines de

bienestar, desarrollo y estabilidad social” (p. 44).

En ese sentido, podemos conceptualizar que la Administracién Publica
se define como el Estado en accién ya que personifica la actividad del Poder
Ejecutivo. Al hablar de este fendmeno nos referimos al conjunto de
organismos del Estado, cuya funcién es realizar actividades que garanticen la
operatividad del gobierno, orientando sus esfuerzos a través de un proceso
de decision para transformar insumos en servicios publicos; ello, con el
propésito de que las expectativas del ciudadano sean atendidas y a la vez

satisfechas, lo que por Ley le corresponde.

Por lo tanto, la Administracién Publica no debe ser un fin en si misma,
sino un medio para concretar los esfuerzos del gobierno, quien tiene la
responsabilidad de velar por el cumplimiento del compromiso asumido v,
sobre todo, por los derechos del ciudadano. Asi, podemos observar que existe
una estrecha relacion entre el Estado y el ciudadano, siendo la Administracion

pubica el canal que los une.

Al ser la Administracién Publica el brazo ejecutor del Poder Ejecutivo
donde se desenvuelven los tres niveles de gobierno (nacional, regional y

local); es en esta Administracion donde se desarrolla la Gestion Publica.

2.3.3.2. Gestion Publica. De acuerdo con el Instituto para la
Democracia y la Asistencia Electoral y la Asociacién Civil Transparencia
(2009) la Gestion Publica es definida como el “conjunto de acciones mediante
las cuales las entidades tienden al logro de sus fines, objetivos y metas...se

ocupa de la utilizacion de los medios adecuados para alcanzar un fin colectivo”
(p. 14).

Llona (2012) menciona que la razén de ser de la Gestion Publica es la
de “servir al ciudadano”, por ello, el Estado primeramente debe conocer sus

necesidades para recién definir prioridades e intervenciones, asi como
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establecer las funciones y los procedimientos que contribuyan a responder
mas y mejor a esas demandas, con los recursos, las competencias y los

talentos disponibles.

Como hemos visto hasta aqui, para que el Estado pueda lograr sus
fines, competencias y funciones lo hace por medio de organismos
institucionales que forman parte de la Administracién Publica en el ambito
“nacional, regional y local”. En tal sentido, existen técnicas y procedimientos
que permiten poner en marcha las actividades, operaciones y tareas haciendo

viable la relaciéon del Estado - Ciudadano.

En ese sentido, y segun lo establecido en la “Ley N° 29158, Ley
Organica del Poder Ejecutivo”, las actividades de la Administracion Publica se
organizan por medio de diversos Sistemas; conjunto de principios, normas,
procedimientos, técnicas e instrumentos. Estos dependen de un ente rector,
el cual emite las normas y define los procedimientos en el ambito de su
competencia. Todos los sistemas administrativos se configuran como el
soporte, ya que su finalidad es normar el uso de recursos en las instituciones
de la Administracion Publica. Estos sistemas son de aplicacion nacional y

estan conformados por: “Gestidon de Recursos Humanos”, “Abastecimiento”,
“Presupuesto Publico”, “Tesoreria”, “Endeudamiento Publico”, “Contabilidad”,
‘Inversion Publica”, “Planeamiento Estratégico”, “Defensa Judicial del
Estado”, “Control y Modernizacion de la Gestion Publica” (Congreso de la

Republica, 2007).

En ese extremo, consideramos importante sefalar que para hacer
Gestidén Publica es imperativo que toda persona que labora en una entidad
publica conozca de politica, en el sentido del rol que tiene el Estado en la
sociedad y, por consiguiente, las funciones y competencias de las entidades
publicas para las cuales labora. De lo contrario, si no se tiene claro ello, no
sera posible el uso correcto de los instrumentos de gestion, ni un adecuado

uso de los recursos para la prestacion de bienes y servicios publicos.
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De ese modo, las acciones que desarrollen representantes politicos y
servidores publicos en su comunidad tienen que estar encaminadas a cumplir
a cabalidad con los compromisos asumidos con los ciudadanos a quienes
sirven. Segun (Gomez Diaz de Leon, 2016) “esta relacion entre la conducta
ética y el compromiso con el bien comun dentro de la interrelacién de
ciudadano con el servidor publico da como resultado un circulo virtuoso, ya
que es a través de la ética de ambas partes que se genera la confianza” (p.
220).

En ese sentido, el éxito de una Gestion Publica orientada al ciudadano
viene del respeto a los valores éticos que en todo momento deben guiar el
comportamiento y la toma de decisiones de los gestores publicos. Pues, la
calidad la construyen las personas a través de su acciones, actitudes,

conocimientos, experiencias, capacidades, habilidades, talentos y motivacion.

De lo anterior, resaltamos lo expresado por (Boza, 2011), “Cuando se tiene
un vinculo emotivo con la entidad y los ciudadanos, los caminos que llevan a
la ... generacién de valor publico parecen brotar” (p. 30) con mayor facilidad,
asimismo, ainade que las organizaciones que pensaron que las personas son
el eje central, han demostrado un incremento en la resolucién de problemas y

creatividad en aras del bienestar ciudadano.

En ese contexto, nos referirnos a la informaciéon proporcionada por la
edicion del Panorama de las Administraciones Publicas de América Latina y
el Caribe 2018, en el sentido que, las prestaciones que el Estado provee para
el bienestar ciudadano son las que permiten la generacién de valor publico. A
lo que, dicha publicacion enfatiza en la posibilidad de considerar el origen del
valor publico como resultante de que el valor determinado por el ciudadano
sea superior al valor de proveer el bien o servicio. (Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe-CEPAL, 2018).

De acuerdo con la (Presidencia de Consejo de Ministros, 2019) el “valor

publico se crea cuando las intervenciones publicas generan resultados
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efectivos a las necesidades y expectativas de las personas y se orientan a

generar beneficios a la sociedad” (p. 14).

Por lo tanto, debemos precisar que la presencia de lideres al interior de las

entidades publicas es esencial para coadyuvar en el compromiso, desarrollo

y crecimiento de las personas, que orienten sus acciones a generar valor

publico en el servicio al ciudadano. De ello se desprende que el personal de

una organizacioén no solo presta un servicio, sino que, ademas, forma parte

de éste, convirtiéndose en la piedra angular en la atencién al ciudadano.

Con ese preambulo, importa conocer a titulo ilustrativo los conceptos

elementales con los que se vincula el valor publico. (ver Figura 9)

b + Bienes y servicios
* Resultados
+ Confianza

Valor Publico

&)

y
Demandas ciudadanas

satisfechas con calidad
(estandar) y oportunidad
\_

-

Ciudadania que mejora su
situacion de vida

.

\

-
Construccion de

ciudadania y participacion

\ (Democracia)

J

Figura 9 Conceptos elementales del valor publico. Adaptado de “Una aproximacién de la
complejidad del desarrollo. Enfoques de politicas y valor publico” por E. Ortegén, 2017 p. 13.

Copyright 2018 por Naciones Unidas.

En la “Carta Iberoamericana de la calidad en la Gestion Publica” se

plantea que “la capacidad de innovar y adaptarse continuamente a los

requerimientos sociales permitira a la Administracion Publica incrementar la




88

credibilidad y confianza de los ciudadanos sobre las diversas prestaciones y
variados servicios que suministra” (Centro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo, 2013, p. 14). En esa linea, es importante mencionar que
“los ciudadanos satisfechos requieren de la atencion de un personal motivado
y satisfecho” (Gutierrez, H., 2014, p. 56).

2.3.3.3. Gobiernos locales. La descentralizacion se configura
como una forma de organizacion democratica, pues es el proceso que se inicia
en el ano 2001, mediante el cual el Gobierno Central delega funciones y
transfiere recursos a los gobiernos regionales y locales para coadyuvar al
desarrollo integral del pais; politica permanente y obligatoria del Estado,
segun lo establecido por la Ley de Bases de la Descentralizacion N°27783
(Art. 188). A consecuencia de la globalizacién la descentralizacion ha jugado
un papel muy importante, pues a través de la separacion de poderes,
competencias y funciones de los tres niveles de gobierno, faculta el desarrollo
integral, armonico y sostenible del pais; evitando que exista duplicidad de

funciones (Congreso de la Republica, 2002a Art. 3).

La citada Ley regula la estructura y organizacion del Estado en forma
democratica, descentralizada, y desconcertada de estos tres niveles de
gobierno. Al respecto, solo mencionaremos las relacionadas a los gobiernos

locales, por ser de interés para nuestro estudio de investigacion.

El Gobierno Local es el tercer nivel de gobierno, pues le antecede el

Gobierno Nacional, Regional. (ver Figura 10)
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Figura 10 Estructura basica del Estado Peruano. Adaptado de Estado: Funcionamiento,
organizaciéon y proceso de construccion de politicas publicas, por instituto para la
Democracia y la Asistencia Electoral y Asociacion Civil Transparencia, 2008, Pp. 14-15. En
el dominio publico.

El 27 de mayo de 2003 se publicé en el diario oficial El Peruano la “Ley
Organica de Municipalidades Ley N° 27972”. Los Gobiernos Locales tienen
autonomia politica, autonomia econémica y a su vez, administrativa en los
asuntos de su competencia, su finalidad es el desarrollo integral, sostenible y
armonico de su circunscripcion, prestacion de los servicios publicos y

representacion del vecindario (Congreso de la Republica, 2004, Articulo I1).

En este sentido, y de acuerdo con las definiciones del (Congreso de la
Republica, 2004; Quevedo, 2009) mencionaremos que:

Gobiernos locales. Entidades correspondientes a la organizacion
territorial del Estado y medios directos que permiten la participacion de los
vecinos, ademas, son impulsores del desarrollo local y cuenta con tres

elementos esenciales: territorio, poblacion y organizacion.
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Municipio. Es un espacio territorial donde se instala la Municipalidad,

es decir, distrito, provincia, o centro poblado.

Municipalidades. Las municipalidades distritales y provinciales se
caracterizan por ser rganos de gobierno promotores del desarrollo local, con
personeria juridica de derecho publico y con plena capacidad para el logro de

sus fines.

Concejo municipal. Esta compuesto por el alcalde y los regidores, tiene

potestad para ejercer funciones normativas vy fiscalizadoras.

En cuanto a la estructura organica de los Gobiernos Locales, esta
conforma por el “concejo municipal y la alcaldia”. Asimismo, se encuentran los
organos de coordinacién, entre ellos: a) consejo de coordinacion local
provincial, b) consejo de coordinacién local distrital y, c) junta de delegados
vecinales. Y, la administracion municipal, conformada por los funcionarios y
servidores publicos, empleados y obreros, quienes prestan sus servicios a la
municipalidad. (Congreso de la Republica, 2004)

Respecto al organigrama de cada gobierno local obedece a una
estructura vertical y jerarquizada, en donde el apice decisorio se encuentra en
las autoridades electas o los politicos (regidores, encabezados por el alcalde),
aun cuando estructuralmente el Concejo Municipal sea el érgano supremo de
gobierno que se situa por encima del alcalde. La diferencia de funciones y
competencias entre estos 6rganos se da de la siguiente manera: El Concejo
Municipal tiene funciones legislativas y fiscalizadoras, y, la alcaldia, al ser el
organo ejecutivo del gobierno local es la maxima autoridad y el representante

legal de la de la Municipalidad. (Quispe, E., 2013)

En el Peru existen tres tipos de municipalidades: a) Municipalidades
provinciales, b) Municipalidades distritales y ¢) Municipalidades de centro
Poblado, siendo su jurisdiccion establecida por el correspondiente concejo
provincial. (Congreso de la Republica, 2004).
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Los Gobiernos Locales y su accion en las localidades son vistas por
sectores de la sociedad y del Estado como una instancia esencial para mejorar
las condiciones de vida de los ciudadanos peruanos, a la vez, factor
importante para el fortalecimiento de un régimen democratico. (Lima
Alternativa et al., 2013)

De acuerdo con la informacion recogida del INEI, existe un total de
4,530 Gobiernos Locales (1,678 distritales, 196 provinciales y 2,656 de
centros poblados). (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2019, p.
13).

Es entonces, a través de los Gobiernos Locales que se acercan los
servicios a la comunidad, de tal forma que, los alcaldes quienes son los
funcionarios electos deben conocer de cerca las necesidades mas sentidas
de la comunidad. En este contexto, las municipalidades son organizaciones al
servicio del ciudadano y, de acuerdo a Ley, desarrollan funciones exclusivas

y compartidas.

Asi, al tener los Gobiernos Locales el contacto directo con la poblacién
de su jurisdiccion, a través de acciones socioeconomicas, politicas y
culturales, entre otras de su competencia, despliegan estrategias para
atender, por medio de sus servidores publicos, diversos requerimientos y

expectativas del ciudadano.

2.3.3.4. Gestion del talento humano. Esta gestion no aparecio
de la noche a la mafana, ha ido evolucionando en el tiempo al igual que lo
han hecho las organizaciones y, por tanto, ha sido objeto de varios cambios
de paradigmas a raiz de diversos aportes de estudiosos, investigaciones y
teorias, permitiendo su adaptacion a los entornos para desarrollarse dentro de
las organizaciones. Es asi que, los nuevos cambios van de la mano con la
innovacion, pues ésta no es una eleccion, es una necesidad hoy en dia. Por

ello, en el ambito laboral, la mejor forma de hacerlo es gestionando el
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primordial y unico intangible de la innovacion; el talento humano de las

organizaciones.

(Méndez Leal & Buitrago Maldonado, 2011) refieren que el término
Gestién del Talento Humano fue acufiado por David Watkins (1998),
asimismo, agregan que “Si llegaramos a pensar que nuestros clientes internos
en las organizaciones son vitales para el funcionamiento, estamos pensando
en la evolucion de la materia de gerencia de recursos humanos a gestion del
talento humano” (p. 16). En ese sentido, y con respecto al término recursos
humanos concordamos con (Jericé, 2008) cuando afirma que “(jqué poco me
gusta llamarles Recursos humanos y qué injusto creo que es tratar a las

personas como un recurso mas!)” (p. 60).

En esa linea, es relevante resaltar el pensamiento de Ken Blanchard
(2012), quien sostiene que la gente no debe ser considerada como el recurso
mas importante de una organizacion, pues “ellos son la organizacién” (minutos
4:39 — 4:49). (“Liderazgo”).

Por tanto, gestion del talento humano es “el area de personal donde se
realizan las actividades tendientes a coordinar y optimizar las habilidades, los
conocimientos, experiencias y competencias de las personas que trabajan en
la empresa con el fin de lograr su maxima eficiencia” (Munch, 2010, p. 213).
Por otro lado, agrega Ibafnez (2011) que gestion del talento humano se refiere
al “proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo humano; las experiencias, la salud, los conocimientos, las
habilidades y todas las cualidades que posee el ser humano como miembro

de la organizacion” (p. 17).

En ese sentido, podemos conceptualizar a la Gestion del Talento
Humano como el conjunto de normas, procesos procedimientos dirigidos a
gestionar el ingreso, la permanencia, el desarrollo y la desvinculacion de las

personas en su relacidon con la entidad estatal.
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Con relaciéon al actuar del talento humano recogemos también lo
expresado por (Jericd, 2008) en cuanto a que, “la complejidad cada vez mayor
de la tecnologia requiere trabajadores mas cualificados para manejarla.
Hemos pasado de la exigencia de fuerza muscular a la busqueda de la

”

inteligencia; (Pp. 18-19) de personas que tengan que aportar su

conocimiento y talento.

Asimismo, (Jerico, 2008) sefiala que los seres humanos que cuentan
con talento alcanzan “resultados superiores, pero necesita estar en una
organizacion que se lo permita... y que lo motive” (p. 72). En ese sentido, de
acuerdo con (Mejia, Bravo, & Montoya, 2013) la calidad del servicio en una
organizacion “radica en la posibilidad de sostener el talento humano en una
linea temporal prolongada” (p. 6)., es decir, por si solas, las personas no se
va a desarrollar dentro de una organizacion, requieren de un complejo

estructural que contribuya a potenciarlas sin importar la posicidon que ocupen.

¢, Qué se entiende por talento humano? en tanto, analizaremos el
término talento, proveniente de “talentum” (latin), “esta vinculada a la aptitud
o la inteligencia...el término puede utilizarse para nombrar tanto a la
capacidad en si como a la persona que cuenta con dicha capacidad” (Pérez
& Merino, 2013, parr. 2). Es decir, la competencia para desempefiarse en una
actividad. El talento se relaciona con la habilidad natural y la innovacion,
asimismo podria desenvolverse con la praxis y el entrenamiento. Por ello, el
talento es entendido también como una exteriorizacion de la inteligencia
emocional que permite reconocer los propios sentimientos y utilizarlos para

generar motivacion y manejar las relaciones sociales. (Pérez & Merino, 2013)

De esa premisa, conceptualizamos que el talento humano se refiere a
aquella persona que reune los requisitos del perfil de puestos que tiene una
organizacion y que puede estar comprendido en conocimientos, experiencias,

competencias, habilidades, actitudes e innovacion.

A fin de cuentas, recursos humanos, talento humano y capital humano

pueden tener distintos significados, sin embargo, todos ellos buscan el mismo
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fin dentro de una organizacion, por ello, y para el propdsito del presente
trabajo de investigacion indistintamente nos referiremos a talento humano y/o

personas.

Las organizaciones que cada dia se preocupan por potenciar a su
personal; en este caso talentos, son las que certifican el crecimiento personal

y organizacional.

2.3.3.5. El servicio civil en el Peru. Esta conformado por todas
las personas que brindan sus servicios al Estado, anteriormente se les
denominaba empleadores publicos, ahora, servidores civiles. La gestién de
los servidores publicos en nuestro pais se ha distinguido por ser dificil de
entender, ello, como resultado de la existencia de diferentes regimenes
laborales con distintas reglas de juego (Autoridad Nacional del Servicio Civil,
2012).

Actualmente existen (15) regimenes laborales, entre generales y
especiales, cada uno con sus propias caracteristicas, lo cual genera el

desorden en la administracién publica. (ver Figura 11)
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Figura 11 Regimenes laborales para servidores publicos en el Peru. Adaptado de
Servicio Civil Peruano por Autoridad Nacional del Servicio Civil (SUNAFIL), 2012,
p-19. En el dominio publico.

Para el propésito de nuestro estudio analizaremos los tres regimenes
laborales generales: Ley de Bases de la Carrera Administrativa “D.L. N° 2767,
régimen laboral de la actividad privada “D.L. N° 728" y régimen especial de
Contratacion Administrativa de Servicios CAS “D. L. N° 1057”.

Decreto Legislativo N° 276. Su reglamento es el “Decreto Supremo
N°005-PCM-90”", contiene dispositivos que reglamentan la Carrera
Administrativa. Conjunto de “principios, normas y procesos” que se utilizan
para regular el ingreso, los derechos, asi como los deberes que tiene todo
servidor publico, quienes con caracter de estables brindan sus servicios en la

Administracion publica de forma permanente.

Segun el Articulo 8° del Decreto Legislativo N° 276, la carrera
administrativa se estructura por grupos ocupacionales y niveles. Asimismo, el
Articulo 9° indica que estos grupos ocupacionales son: “profesional”, “técnico”
y “auxiliar’. En cuanto a los niveles, estos estan conformados por catorce (14),

el “grupo profesional” cuenta con ocho (8) niveles superiores; al “grupo
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técnico”, diez (10) niveles, ubicados entre el tercero y el décimo segundo; al
“grupo auxiliar”, le corresponde los siete (7) niveles inferiores. (Congreso de
la Republica, 1984, Articulo 10). Ingresar a la carrera administrativa es posible
mediante un concurso publico y corresponde el primer nivel de cada grupo
ocupacional. La Ley Marco del Empleo Publico al modificar el enfoque de la
clasificacion de los trabajadores del nivel académico alcanzado por las
funciones que desempefia, clasifica a los servidores de la siguiente manera:

“funcionario publico”, “empleado de confianza” y “servidor publico” (directivo
superior, ejecutivo, especialista y apoyo) SERVIR (2012).

Decreto Legislativo N° 728. El alcance de esta Ley incluye a toda
empresa y trabajador sujeto al régimen laboral privado. En toda prestacion
personal de servicios remunerados y subordinados, se presume que existe un
contrato de trabajo indefinido. Los contratos individuales de trabajo pueden
ser por tiempo indeterminado o sujeto a modalidad. El primero, puede ser de
forma verbal o escrita y el segundo; de naturaleza temporal, accidental y de
obra o servicio especifico (Presidencia de la Republica, 1997; Valderrama,
2014).

Sin embargo, existen entidades del ambito publico que mantienen este
régimen en forma total o parcial, es el caso de municipalidades, Essalud, etc.
Al tratarse de un régimen laboral diferente al Decreto Legislativo N° 276, los
trabajadores no tienen la posibilidad de formar parte de la carrera
administrativa, tampoco les es aplicable las mismas prerrogativas y
procedimientos del régimen laboral publico. En ese sentido, en el caso de las
municipalidades los obreros no gozan del derecho de estabilidad laboral, en
contrario, si de manera continua permanecen 5 ainos en la entidad, su contrato

automaticamente adquiere plazo indefinido. (Municipio al dia, 2014)

Decreto Legislativo N° 1057. Norma que reglamenta el régimen
especial de “Contrataciéon Administrativa de Servicios”, conocido como el
CAS. Se aplica a todas las entidades publicas sujetas al “D.L. N° 276", asi
como a otras normas que reglamentan carreras administrativas especiales; de

igual forma a organismos publicos que cuentan con el régimen laboral de la
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actividad privada, con exclusion de las empresas del Estado. EI CAS se
configura como una forma especial del derecho administrativo privativa del
Estado, sin encontrarse sujeta a la Ley de Bases de la Carrera Administrativa,
al régimen de la actividad privada ni a otras normas que reglamentan carreras

administrativas especiales (Congreso de la Republica, 2008).

Al respecto, conviene acotar que este régimen laboral es de caracter
transitorio, de acuerdo con los dispuesto en la Ley N° 29849, norma que
establece la eliminacion progresiva del régimen especial del Decreto
Legislativo N° 1057 y otorga derechos laborales. El acceso al régimen de
contratacién administrativa de servicios se realiza obligatoriamente mediante

concurso publico. (Congreso de la Republica, 2012)

SERVIR (2012) afirma que a raiz de las modificaciones en el entorno
politico y econémico del afio 1990 se presentaron cuatro intentos de reforma
sobre el servicio civil, ello, con el propdsito de fortalecer el Sistema de Gestidn
de Recursos Humanos del Estado. Antes de tratar sobre las citadas reformas,
y para mejor comprension del proceso del sistema de gestiéon de RR.HH.
consideramos importante conocer cuales fueron las entidades que estuvieron
a cargo Yy regularon la administracion de los servidores publicos a principios
del siglo pasado. (ver Tabla 2)
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Regulacion de los servidores publicos
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Alio Entidades y Normas Referencia
1937 | Intendencia General de Hacienda ‘;‘ETESE,; ;Zlg ;g?é:;:%ana;; epnlfq?qulﬁzg de la creacion
Por vez primera se define v 5& norma la carrera
. administrativa en el Peni. Regulan los deberes y
Ley _d'?l E?t.ﬁm‘m ¥ ES::EIEITO;‘I del derechos de los empleados pablicos, ingreso bajo
SEIVICID civil ¥ sU reglamento modalidad de concurso, el escalafon, la clasificacion, v
la categorizacion por tipo de relacion contractual.
Direccion General del Servicio Civil
1950 | v Pensiones, antes denominado Velar por los derechos vy obligaciones de los
Intendencia General de Hacienda, |empleados pdblicos, asi como pensionistas v en
se le confiere la rectoria del primera instancia, resolver conflictos.
servicio civil
Velar por cumplimiento de la normmativa, atender
Consejo Macional del Servicio Civil |reclamos de los servidores v resolver resoluciones
disciplinarias.
1058 Instituto Peruano de Administracion
Publica {(IPAP)
Oficina de Racionalizaciony Instituciones destinadas a capacitar a los servidores
1964 g‘?gf.'mac"]" de la AdmInistracion | piplicos, posteriormente INAP se convierte en la
ubhca _ __ ___| entidad rectora de la Administracién Publica, teniendo
1958 Escuela Superior de Administracion | comg mision administrar los sistemas de personal,
Publica (ESAP) racionalizacion, capacitacion y abastecimiento.
Instituto Macional de
1973 | Administracion Pablica (INAP)
Decreto Ley 20316
L . Se definid la remuneracion como compensacion
1978 Fesrhaubr:ee?argilsgus dDeEICr;aeg{:'nf; de economica por prestacion de servicios. Se establecen
39404 L los componentes de la remuneracion v una estructura
remunerativa.
Se eleva el rango constitucional a la carmrrera
s - . administrativa v el derecho a la estabilidad laboral para
1979 | Constitucion Politica del Feru funcionarios v servidores publicos, régimen unico
homologado de igualdad salarial.
;Eyrfn?nﬁs?r:stﬁrsa?,rertlaamclﬁreer?::i ones Estructurada por grupos ocupacionales y niveles:
1924 | del sector piblico. Decreto a—&gﬁ:rggipos ocupacionales {profesionales, técnicos v
Legislativo 276 v su Reglamento . ) .
Decreto Supremo 005-90-PCM Catorce niveles remunerativos
. . Se adscribid el INAP como drgano auténomo a la
1989 E::;tigt:;?:?;nghgﬁca (INAP) Presidencia de la Republica v a su jefe se le otorga la
Decreto Leqislativa 560 categoria de ministro. Dicta una serie de disposiciones
o sobre gestion dal personal.
La Ley del estatuto v escalafon del | Principales tentativas de ordenamiento del servicio civil.
1990 servicio civil ¥ su reglamanto, asi | Mo obstante, en los afios siguientes se experimenta en
como la Ley de bases de la carrera | el pais varios cambios gque originan el fracaso de estos
administrativa ¥ remuneraciones primeros intentos para organizar el servicio civil.
Nota. Tomado de El servicio civil peruano por Autoridad Nacional de Servicio Civil (SUNAFIL),
2012, p. 19. En el dominio publico
¢ Reformas del servicio civil en el Pera (1990 a la fecha)

Del afio (1990 al 2008) existid6 un estancamiento de la Gestion del

Talento Humano como resultado de haber liquidado el Instituto Nacional de

Administracion Publica, organismo encargado de regular del servicio civil en
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el Peru. En el afio 2007, y de acuerdo con la Ley Organica del Poder Ejecutivo

se crea el “Sistema Administrativo de Gestién de Recursos Humanos”.

En el 2008 se dictan dos normas importantes el D.L. 1023, a través del
cual se establece la “Autoridad Nacional de Servicio Civil” (SERVIR) y el “D.
L. 10577, que da origen al régimen especial de “Contratacion Administrativa
de Servicios” (CAS) en reemplazo de los contratos de “Servicios No
Personales” (SNP); asi se regul6 el desorden de las contrataciones del Estado
como respuesta a la explotacion de los (SNP). Inicialmente el (CAS) se
configur6 como una forma de contrato administrativo mas no laboral; sin
embargo, en la actualidad se refiere a un régimen laboral especial
independiente de los otros regimenes laborales que ya existentes en la

administracion publica.

En julio 2013 se aprueba el nuevo “Régimen del Servicio Civil”, a través
de la “Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil”, teniendo como finalidad definir un
régimen unico y de exclusividad para las personas que prestan sus servicios
a las entidades publicas del Estado (Congreso de la Republica, 2013). La
citada norma sefala que las entidades publicas de manera progresiva
pasaran al nuevo régimen del Servicio Civil. En junio de 2014 se aprueba el
Reglamento General de la Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil, mediante el
Decreto Supremo N° 040-2014-PCM (Presidencia de Consejo de Ministros,
2019).

Finalmente, en setiembre de 2018 a través del D.L. N° 1450 se modifica
el D.L. N° 1023, que dispone la modificacion del “Reglamento General de la
Ley N° 30057, Ley del Servicio Civil”. Es asi que en julio de 2019, mediante el
“‘Decreto Supremo N° 127- 2019-PCM” se modifica el Reglamento en mencion
(Congreso de la Republica, 2018a; Presidencia de la Republica, 2019).

Entonces, el servicio civil se refiere al conjunto de personas que estan
al servicio del Estado, y se les denomina servidores civiles. Asimismo, el
servicio civil son las medidas institucionales por medio de las cuales se articula

y gestiona el personal, orientados a armonizar los intereses de la ciudadania
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y los derechos de las personas al servicio del Estado. (Presidencia de la
Republica, 2014).

Respecto al servidor civil, se refiere a los servidores del régimen de la
Ley del servicio civil, organizados en los grupos que a continuacion se
detallan: grupo de funcionario publico; directivo publico; servidor civil de
carrera, y; servidor de actividades complementarias. Ademas, alcanza a los
servidores de todas las entidades, autonomo de su nivel de gobierno,

derechos regulados por los Decretos Legislativos N° 276,728 y 1057.

De acuerdo con el “Articulo 3°” de la Ley del Servicio Civil N° 30057, los
servidores civiles de las entidades publicas se clasifican en los siguientes
grupos: Congreso de la Republica (2013).

Funcionario publico. representante politico o cargo publico
representativo, desempenfa funciones de gobierno en la organizacién
del Estado. Dirige o interviene en la conduccién de la entidad, ademas
tiene la potestad de aprobar politicas y normas.

- Directivo publico. servidor civil que realiza funciones relacionadas a la
organizacion, direccion, o toma de decisiones de un 6rgano, unidad
organica, programa o proyecto especial.

- Servidor civil de carrera. servidor civil que desarrolla funciones
vinculadas al cumplimiento de funciones sustantivas y de
administracién interna en una entidad.

- Servidor de actividades complementarias. servidor civil que desarrolla

funciones indirectamente relacionas al cumplimiento de las funciones

sustantivas y de administracién interna de la entidad.

A medida que la nueva “Ley del servicio civil” sea implementada de manera
integral, el “Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos”
contemplara a los regimenes laborales de carrera y formas de contratacion
de servicios de personal de la Administracion Publica. (Congreso de la
Republica, 2013)
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Con la implementacién de la “Ley del Servicio Civil” se busca promover un
cambio en la cultura institucional de los organismos publicas, que permita una
estructura de puestos y posiciones Optimas para ser ocupadas por servidores
civiles calificados y con vocacion de servir; de esa forma se contribuye a
mejorar el funcionamiento del aparato estatal a favor de los ciudadanos.

(Autoridad Nacional del Servicio Civil, s. f.a) (ver Figura 12)

Entidad

Servidores

Ciudadanos

Modernizacion de la

Administracion Pdblica.

Identificacidon y mejora
de procesos.

Planificacion real de
necesidades del
personal.

Estrategia de recursos
humanos alineada a

Carrera basada en la
meritocracia.

Permanencia y
progresion de la carrera
publica.

Movilidad entre
entidades publicas.

Capacitacion y mayor
equidad remunerativa.

« Mejora de la calidad del

servicio publico.

Continuidad de politicas
publicas.

Mayor eficiencia en el
uso de los recursos
publicos.

estrategia de la
entidad.

Figura 12. Lo que busca la implementacion de la ley servir. Obtenido de Proceso de transito
al nuevo régimen de servicio civil por Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR), s. f.
(https://www.servir.gob.pe/proceso-de-transito-al-nuevo-regimen-del-servicio-
civil/presentacion/). En el dominio publico.

2.3.3.5.1.

Humanos. Tiene la funcion de establecer, desarrollar y ejecutar la politica de

Sistema Administrativo de Gestion de Recursos

Estado relacionada al servicio civil, mediante normas, principios, recursos,
meétodos, procedimientos y técnicas usados por los organismos publicos en la
gestion del personal. Este sistema esta conformado por: a) La Autoridad
Nacional del Servicio Civil (SERVIR), ente rector del “Sistema Administrativo
de la Gestion de Recursos Humanos”, b) Las Oficinas de Recursos Humanos
de las entidades o las que haga sus veces y, c) El tribunal del servicio civil.
(Congreso de la Republica, 2013)

Ahora bien, el “Sistema Administrativo de Gestion de Recursos

Humanos” esta conformado por siete (7) subsistemas (ver Figura 13), los
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cuales se refieren a un conjunto de procesos relacionados entre si para lograr
un producto (resultado). Es decir, las oficinas de recursos humanos actuan

con base a los subsistemas que a continuacion se detallan:

Ss1. Planificacion de politicas de recursos humanos. De manera
integral este subsistema contribuye a organizar la gestién interna del personal
de las entidades, de acuerdo con sus objetivos estratégicos. Ademas, permite
determinar las politicas, directivas y lineamientos. Dentro de este subsistema
se encuentran los siguientes procesos: a) La Estrategia, Las politicas y

procedimientos y, b) La Planificacién de recursos humanos.

Ss2. Organizacion de trabajo y su distribucion. Define las
caracteristicas y condiciones de las funciones a desempefiar, asi como los
requisitos de idoneidad del personal que las va a ejecutar. Los procesos que
dependen de este subsistema son: a) El Disefio de puestos y b) La
Administracion de puestos.

Ss3. Gestidon del empleo. Proporciona politicas y practicas para
gestionar los movimientos del personal en el Sistema Administrativo de
Gestion de Recursos Humanos, desde que se incorporan hasta su
desvinculacién. Este subsistema esta dividido en dos grupos: a) La Gestidon
de la incorporacion (seleccion, vinculacion, induccion y periodo de prueba) vy,
b) La Gestidén del personal (administracion de legajos, control de asistencia,
desplazamientos, procedimientos disciplinarios y desvinculacion).

Ss4. Gestion del rendimiento. Define y reconoce el aporte que hacen
los servidores civiles en cuanto a las metas y objetivos institucionales, por
consiguiente, las necesidades del personal para mejorar el desempefo en sus
puestos y la entidad. En este subsistema el proceso es: a) La Evaluacion de

desempernio.

Ss5. Gestidn de la compensacion. Contribuye a gestionar los ingresos
y beneficios que el servidor civil recibe por parte de la entidad como

contraprestacion de sus servicios de acuerdo con el puesto asignado. Los
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procesos de este subsistema se conocen como: a) La Administracion de

compensaciones y, b) La Administracion de pensiones.

Ss6. Gestion del desarrollo y la capacitacion. Ejecucién de politicas de
progresion de la carrera y desarrollo de capacidades del personal necesarias
para el logro de los objetivos organizacionales. Subsistema conformado por

los procesos de: a) Capacitacion y, b) Progresion de la carrera.

Ss7. Gestion de relaciones humanas y sociales. Se trata de las
relaciones entre “la entidad y el personal” en cuanto a politicas y practicas de
servidores civiles. Este subsistema esta conformado por los siguientes
procesos: a) Relaciones laborales, individuales y colectivas, b) Seguridad y
Salud en el Trabajo (SST), c) Bienestar social, d) Cultura y clima
organizacional y, e) Comunicaciéon interna (Presidencia de Consejo de
Ministros, 2014).

§s. 1 Planificacion de Politicas de Recursos Humanos

[ 1. Estrategias, politicas y procedimientos ] [ 2. Planificacion de Recursos Humanos J
b _

$s. 2 Organizacion del S$5.5 Gestion de la \
trabajo y su 5$5.3 Gestion del empleo compensacion
distribucion
3. Disefios de puestos Gestion de la Administracion de [ :g}:pir:'s':;t.;ﬂ'x" de ]
incorporacion personas

e e 16. Administracion de
[ 4. Administracién de ] [ pensiones ]
puestos

9. Administracion de
legajos

[ 10. Control de asistencia ] /
[ 11. Desplazamiento ]
[ ] 5s. 6 Gestion del \

[ 5. Seleccion

[ 7. Induccion

l?.‘F_'rl:l_ced_ir:‘lientos desarrollo y
capacitacion

13. Desvinculacién ]
17. Capacitacién

[ 18. Progresion de la
[ $s. 4 Gestion del rendimiento J

carrera
[ 14. Evaluacion del desemperfio ]

]
)
]

[ 8. Periodo de prueba

=
& B ﬂ

19. Relaciones laborales 20. Seguridad y salud en 22. Cultura y clima 23. Comunicacion
individuales y colectivas interna

] [ 21. Bienestar social

el trabajo organizacional

Figura 13 Subsistemas del Sistema Administrativo de Recursos Humanos. Adaptado del
Reglamento General de la Ley 30057 (Diario ElI Peruano) por Presidencia de Consejo de
Ministros, 2014, p. 525182. En el dominio publico.
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2.3.3.6. Municipalidad de Santiago de Surco

e Distrito de Santiago de Surco

Mediante el Compendio Estadistico de la Municipalidad de Santiago de
Surco (2019a) se recoge la siguiente informacion: la Ley transitoria de
municipalidades se decreta el 2 de enero del afio 1857. En ese entonces,
Surco era parte del distrito de Barranco, sin embargo, los vecinos
pertenecientes a Surco lograron que el presidente, Augusto B. Leguia
promulgase la “Ley N° 6644” mediante la cual se cre¢ el distrito de Santiago
de Surco, un 16 de diciembre de 1929.

En cuanto al territorio, el distrito de Santiago de Surco se encuentra
ubicado en el centro occidental del departamento de Lima. Cuenta con una
superficie de aproximadamente 44.72 kilbmetros cuadrados, lo que equivale
a 4472 hectéareas. Su relieve es llano y lo cruza el canal del rio Surco, el cual
nace en la zona de “Santa Maria” del distrito de Ate Vitarte, tiene un recorrido
hacia el sur-oeste que desemboca en el mar a la altura de la Chira, en el
distrito de Chorrillos. Este distrito se encuentra dividido en (09) sectores para
brindar mejor atencion en los servicios municipales. El distrito esta distribuido

por 3284 manzanas.

¢ Limites del distrito de Santiago de Surco

La Municipalidad de Santiago de Surco (2019a):

- Por el Norte: Limita con los distritos de Ate - Vitarte y La Molina.

- Por el Este: Limita con los distritos de La Molina, Villa Maria del Triunfo
y San Juan de Miraflores.

- Por el Sur Oeste: Limita con el distrito de Chorrillos.

- Por el Oeste: Limita con los distritos de Barranco y Miraflores.

- Por el Nor Oeste: Limita con los distritos de Surquillo y San Borja.



105

e Poblacién del distrito de Santiago de Surco
Esta dividido en 9 sectores y tiene una poblacion proyectada de 528 397
habitantes. (ver Figura 14)

Sector Poblacion Superficie
Km2

Total 528 397 44.72
Sector 1 82 044 4.7
Sector 2 115 182 6.4
Sector 3 35 242 2.2
Sector 4 14 090 1.1
Sector 5 31 206 2.7
Sector 6 18 271 1.8
Sector 7 33 629 7.1
Sector 8 34 704 7.3
Sector 9 164 029 11.5

Figura 14 Poblacion por sectores. Tomado de Compendio Estadistico Municipal 2018 por
Municipalidad de Santiago de Surco, p. 55. En el dominio publico.

Como se observa, la jurisdiccion de Santiago de Surco se encuentra
dividido en 9 sectores, valiosa informacion que le permite a la corporacién
identificar las necesidades de los vecinos por sector y disefar estrategias
orientadas a brindar servicios y atencion de calidad a través del talento
humano de dicha municipalidad.

La Municipalidad distrital de Santiago de Surco, es un 6rgano de
Gobierno Local y cuenta con personeria Juridica de derecho publico,
autonomia economica y administrativa en los asuntos municipales que sean
de su competencia, aplicando las leyes y disposiciones consagradas en la
“Constitucion Politica del Perd” y la “Ley Organica de Municipalidades”
(Municipalidad de Santiago de Surco, 2014, Articulo 4).

Asimismo, en el “Articulo 5°” del Reglamento de Organizacion y
Funciones, se establece que la Municipalidad de Santiago de Surco

representa al vecindario, promueve un ambiente adecuado para la
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satisfaccion de sus diversas necesidades a través de la prestacion de los
servicios publicos de caracter local. Fomenta el bienestar de los vecinos asi
como el desarrollo integral y armdnico de la circunscripcion de su jurisdiccion,
que sefala la “Constitucion Politica del Peru”, la “Ley Organica de
Municipalidades” y demas disposiciones legales vigentes (Municipalidad de
Santiago de Surco, 2014).

¢ Fines de la Municipalidad de Santiago de Surco los siguientes:

- Promover, incentivar y liderar el desarrollo socio-econdmico del distrito
de acuerdo con la adecuada priorizacion y oportuna planificacién de
sus necesidades.

- Fomentar el bienestar ciudadano en el Distrito, motivando la eficiente
prestacion de todo servicio publico local, con la finalidad de satisfacer
las necesidades vitales del ciudadano, tales como el desarrollo en
vivienda, el abastecimiento, la seguridad, la educacién, la cultura, la
recreacion, el transporte y las comunicaciones.

- Asegurar la representacion politica y organizacional de los vecinos en
el gobierno local, a través de diversos programas de participacion

ciudadana y el ejercicio del derecho de peticion.

e Estructura organica

El Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF) de la Municipalidad
de Santiago de Surco es el documento técnico normativo de gestion
institucional que formaliza la estructura organica de la entidad
(Municipalidad de Santiago de Surco, 2019b).

A través de la Ordenanza N° 507-MSS, de fecha 26 de diciembre de
2014 se aprobo el ROF, modificado por posteriores Ordenanzas de manera
parcial, manteniéndose la estructura organica. Sin embargo, en las ultimas
modificaciones a través de la Ordenanza N° 618-MSS con fecha 08 de junio
de 2020 se crea la “Subgerencia de la Salud Publica”, en el marco de la

propagacion del COVID-19, sustentado en el “Decreto Supremo N° 008-2020-
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SA”, el cual declara emergencia sanitaria en el ambito nacional. Por otro lado,

con la Ordenanza N° 622-MSS de fecha 03 de agosto de 2020 se suprime la

Gerencia Municipal Adjunta (Municipalidad de Santiago de Surco, 2020).

En ese contexto, la Municipalidad de Santiago de Surco asegura el

cumplimiento de sus funciones a través de la siguiente estructura organica:

(ver Anexo)

Filosofia corporativa

Mision. Proveer servicios publicos municipales y promover el desarrollo
integral para los ciudadanos de manera efectiva con calidad, inclusivo,
transparente y participativo. (Municipalidad de Santiago de Surco, s. f.)
Vision. En el afno 2030, Santiago de Surco es un distrito seguro, con
una eficiente articulacion vial y ambientalmente sostenible en el que
coexisten armonicamente actividades residenciales y empresariales,
con un elevado nivel de desarrollo humano y liderado por un gobierno
municipal moderno, inclusivo y participativo (Municipalidad de Santiago

de Surco, s. f.).

Valores de la Municipalidad de Santiago de Surco

Municipalidad de Santiago de Surco (s. f.) en el portal gubernamental

menciona:

Trabajo en Equipo. Trabajamos cooperativamente en procesos y tareas
para alcanzar objetivos compartidos.

Integridad. Obramos con rectitud y probidad inalterables de manera
transparente y en salvaguarda de los intereses de la comunidad.
Respeto. Reconocemos, aceptamos, apreciamos y valoramos las
cualidades y derechos del préjimo, respetando la constitucion y las
leyes, la diversidad econdmica, racial o de credo, la convivencia en
armonia con la sociedad y el medio ambiente y promovemos la

solidaridad entre vecinos.
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- Innovacién. Somos capaces de modificar las cosas aun partiendo de
formas no pensadas anteriormente.

- Adaptabilidad al cambio. Nos acomodamos y avenimos a los cambios.

- Calidad. Excelencia en la tarea a realizar.

- Orientacion al Cliente. Encaminamos nuestros actos hacia el vecino,
los ayudamos y servimos y nos orientamos a comprender y satisfacer

sus necesidades, aun aquellas no expresadas.

e Subgerencia de gestiéon del talento humano

De acuerdo con el Articulo 102° del ROF (Reglamento de Organizacion
y Funciones), se establece que la Subgerencia de Gestion del Talento
Humano es el 6rgano de apoyo, que tiene como objetivo liderar y gestionar el
desarrollo del potencial humano para dotar de recursos humanos, motivados,
eficientes y capacitados para la ejecucion de las actividades, proyectos,
proceso y procedimientos de los érganos conformantes de la Municipalidad.
Asimismo, el Articulo 103° del mismo documento de gestion, sefala que esta
subgerencia funcionalmente y jerarquicamente depende de la Gerencia de
Administracion y Finanza, y esta a cargo de un funcionario de confianza,
designado mediante Resolucién de Alcaldia. (Municipalidad de Santiago de
Surco, 2014)

e Personal de la Municipalidad de Santiago de Surco

La Municipalidad de Santiago de Surco cuenta con 3,192 colaboradores
que prestan sus servicios en las diversas unidades organicas, informacion

recogida del Compendio Estadistico al afio 2017.

Este numero de personas esta conformado por personal administrativo
y personal obrero de los regimenes laborales, “D. L. N° 276" Régimen laboral
de la Actividad Publica, “D.L. N° 728” Régimen Laboral de la Actividad Privada
y, “D. L. N°1057” Contratacién Administrativa de Servicios (Municipalidad de
Santiago de Surco, 2019a).
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1. Enfoque y tipo de investigacién

El presente trabajo de investigacion tiene un enfoque cuantitativo y es de tipo
descriptivo correlacional, ello sustentado por (Hernandez, 2014), cuando afirma que
con este tipo de estudios pretende “especificar las propiedades, las caracteristicas
y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fendbmeno que se someta a un analisis” (p. 92). Este mismo autor aclara que la
finalidad de este tipo de estudios es unicamente medir, o en su defecto, recoger
informacion de forma independiente o de manera conjunta acerca de conceptos o

sus variables (Hernandez, 2014, p. 92).

Ademas, al tratarse también de un estudio correlacional tiene la finalidad de
conocer la relacion que existe entre dos 0 mas variables, midiendo primero cada
una de ellas para posteriormente cuantificarlas, analizarlas y establecer
vinculaciones; dichas correlaciones se sustentan en hipotesis sujetas a prueba.
(Hernandez, 2014)

3.2. Diseno y método de la investigacion

El diseno de la presente investigacion es no experimental, dado que se
realizé sin manipular premeditadamente las variables. En otras palabras, “no se
hacen variar en forma intencional las variables independientes para ver su efecto
sobre otras variables, se observan los fendmenos tal como se dan en su contexto

natural para después analizarlos” (Hernandez, 2014, p. 152)

Asimismo, al ser un disefio “no experimental”’, es temporal; pues se trata de

una investigacion de corte transversal toda vez que “recolectan datos en un solo
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momento, en un tiempo unico. Su propdsito es describir variables y analizar su
incidencia o interrelacién en un momento dado. Es como tomar una fotografia de
algo que sucede” (Hernandez, 2014, p. 154). En ese sentido, la presente

investigacion se lleva a cabo en el periodo correspondiente al afio 2017.

En el presente estudio, se empled el método deductivo, pues se partira de
los aspectos generales de la investigacion para llegar a tener un conocimiento
especifico de la realidad, lo que permitira formular conclusiones y recomendaciones

con relacion a los resultados obtenidos.

De lo anterior, se desprende que la presente investigacion tiene un enfoque
cuantitativo, obedece al tipo descriptivo correlacional, su disefio es no experimental,

de corte transversal y el método deductivo.

3.3. Poblacién y muestra

3.3.1. Poblacion

La poblacion, objeto de la presente investigacion para analizar la variable (X)
Motivacion del Talento Humano esta constituido por los colaboradores que trabajan
en la Municipalidad de Santiago de Surco, con un aproximado de 3,192 empleados
que pertenecen a distintos regimenes laborales: D.L. de la actividad publica N°276,
D.L. de la actividad privada N°728 y D.L. Especial N°1057, informacién recogida del

Compendio Estadistico de la citada corporacion al afio 2017.

3.3.2. Muestra

La muestra viene a ser el subgrupo de la poblacion del cual se recolectaran
los datos para ser analizados y llegar a los resultados, pretendiendo que los mismos

se generalicen o extrapolen a la poblacién.
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Siendo la presente investigacion de tipo “descriptivo correlacional”’, se
adecua una muestra probabilistica, pues todos los elementos de la poblacion tienen
la misma posibilidad de ser escogidos para la muestra, con un error de 5% y un nivel
de confianza de 95%, por lo tanto, el tamafo requerido para que la muestra sea
representativa es de 343 trabajadores. La muestra finita se obtuvo segun la

siguiente formula:

N*Zczl*p*q
e2x(N—1)+ZZxp*q

n=

Dénde:

N= Tamano de la poblacién= 3192
Z= Nivel de confianza 95%= 1.96

p= Probabilidad de éxito 50%= 0.5
g= Probabilidad de fracaso 50% = 0.5
e=Nivel de error 5% = 0.05

n= Tamano de la muestra

Numerador 3065.5968 Muestra
Denominador 8.9379 343

3.4. Fuente de recoleccion de datos

Una vez seleccionado el disefio de investigacion y la muestra que representa
a la poblacion, la siguiente etapa consistid en recolectar los datos, para ello se

utilizaron fuentes primarias y fuentes secundarias.
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3.4.1. Fuentes primarias

La técnica de la encuesta fue aplicada, cuyo instrumento de medicién fue el
cuestionario denominado “motivacién del talento humano”. Este se construyé
teniendo como base los objetivos del estudio; ademas, previamente fue validado

por expertos.

3.4.2. Fuentes secundarias

Con relacion a las fuentes de caracter secundario, se utilizé un informe de
medicion sobre la satisfaccion de los ciudadanos de un distrito de Lima. Ademas,
se tomo en cuenta la informacion recabada de fuentes estadisticas de diferentes
empresas (ver Anexos); y data recolectada de libros, tesis, revistas tanto digitales

como fisicas que fueron de gran ayuda para el desarrollo de nuestra investigacion.

Del analisis de estos estudios determinamos a la Atencién del Personal como
la dimensién de nuestra variable y los indicadores que se le relacionan: lentitud para
resolver tramites, falta de interés y amabilidad, falta de comprension del problema,
falta de conocimiento, informacion insuficiente, descoordinacién entre oficinas v,

corrupcion.

3.5. Técnicas e instrumentos de investigacion

El instrumento de medicion fue disenado con la tipologia de respuesta de la
escala de Likert, siendo 1 la postura mas negativa y 5 la mas positiva: Totalmente
en desacuerdo (1), En desacuerdo (2), Ni en desacuerdo ni de acuerdo (3), De

acuerdo (4) y, totalmente de acuerdo (5).

De la informacién recolectada determinamos once indicadores en nuestro
instrumento (cuestionario) y un determinado numero de items (52) cincuenta y dos,
que luego del analisis de confiabilidad y del juicio de expertos se redujo a (49)

cuarenta y nueve items. (ver Figura 15)
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i dicadores # I't_e!ns Items por indicadores #items
inicial | Eactores intrinsecos | Factores extrinsecos | 1Nak
1. Sobre la corporacién (5 items) 5 12,16 454647 5
2. Lugar de trabajo (5 items) 5 30,31,32,33,34, 5
3. Ergonomia en el trabajo (5 items) 5 35,36,37,38 4
4. Integracién en el Trabajo (5 items) 5 48,42 43 44 4
5. Jefe directo o supervisores (5 items) 5 135 [ 27,28,29 5
6.  Puesto de trabajo (5 items) 5 126,717 5
7.  Sueldo (3 items) 3 39,40,41 3
8.  Satisfaccion personal (5 items) 9 48143 49 5
9. Politicas (3 items) 3 19,20,21 3
10.  Atencion al vecino (5 items) 5 9,10,11,18,15 5
11. Misidn, visién y valores institucionales (6 items) 6 22,23,24,25,26 5
Total ftems 52 18 31 49

Figura 15 Estructura del cuestionario antes de la confiabilidad y validaciéon de expertos

Fuente. Elaboracion propia

Entonces, nuestro instrumento para evaluar la motivacion del talento humano
de la Municipalidad de Santiago de Surco (Ver Anexos), se estructurd en dos partes,
la primera relacionada a datos demograficos y la segunda, conformada por dos

indicadores (factores intrinsecos y factores extrinsecos). (ver Figura 16)

Motivacion del talento humano

Factores Intrinsecos

Logro 1,2,3,
Reconocimiento 4

Trabajo en si mismo 56,7,8,9,10,11
Responsabilidad 12,13,14,15
Crecimiento 16,17,18

Factores Extrinsecos

Politicas de |la organizacién 19,20,21,22,23,24,25,26

Relacién con el supervisor 27,28,29
Condiciones de trabajo 30,31,32,33,34,35,36,37,38
Salario 39,40,41
Relaciones con comparieros de trabajo 42,43 44

Ambiente laboral

45,46,47,48,49

Figura 16 Estructura del cuestionario después de la confiabilidad y juicio de expertos
Fuente. Elaboracién propia
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3.6. Calculo de la validez y confiabilidad

Se utilizé el programa estadistico SPSS de IBM, versién 25 para
calcular la confiabilidad del cuestionario (instrumento de medicion). Al calcular
el coeficiente inicial obtuvimos un valor Alpha de Cronbach de .928. Sin
embargo, al analizar la columna de correlacion elemento-total corregida, los
items 3.5, 4.5 y 11.6 fueron eliminados dado que tuvieron correlaciones
menores a 0.20. En ese sentido el valor final de Alpha de Cronbach es de .936
lo que significa que la medida es sumamente confiable quedando el

instrumento con 49 items. (ver Anexos)

Estadisticos de Fiabilidad (M)

Alpha de Numero de
Cronbach ltems

.936 49

Asimismo, nuestro instrumento fue sometido a revision de expertos
para la validez de su contenido a través de grados de acuerdos (coherencia,

relevancia y claridad). (ver Anexos)

3.7. Técnicas de analisis de datos

Una vez que se realiz6 la recoleccion de los datos numéricos mediante
la aplicaciéon del instrumento de medicidn, éstos fueron trasladados programa
SPSS version 25 para que con la ayuda de procedimientos estadisticos nos
permita obtener informacion relevante y ademas util para el analisis

correspondiente.

Se obtuvo frecuencias y porcentajes de los datos cualitativos
expresados en tablas univariadas con su respectiva interpretacion, asi como

tablas comparativas analizando resultados globales de motivacién.

A fin de realizar el contraste de las hipotesis estadisticas, se empleo el

coeficiente de correlacion de Spearman en un nivel de significancia del 0.05
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Analisis, interpretacion y discusién de resultados

En este capitulo se presentan los resultados que hemos obtenido de las
variables de nuestro trabajo de investigacion, los cuales seran analizados,
interpretados y discutidos con otras investigaciones nacionales e
internacionales. Iniciaremos con los resultados de los datos personales y
luego los hallazgos porcentuales de la valoracion por indicador de cada

dimension.

Tabla 3
Distribucion de los encuestados por tiempo laborando

Tiempo Frecuencia Porcentaje
Menos de 5 afos 124 36.2
De 5 a 15 afios 175 51.0
Mas de 15 anos 44 12.8
Total 343 100.0

60

50

40

30

20

10 36.2 51.0 12.8

0
Menos de 5 afios De 5 a 15 afios Mas de 15 afios
Porcentaje

Figura 17 Tiempo laborando
Fuente. Datos de la encuesta
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Interpretacion de resultados: Se observa respecto al tiempo que vienen
laborando el personal, que el mayor porcentaje refiere de 5 a 15 anos (51%),

seguido de un tiempo menor a 5 afnos (36%) y mas de 15 afos (13%).

Tabla 4
Distribucion de los encuestados por tiempo laborando

Condicioén laboral Frecuencia Porcentaje
Funcionario D.L. 276 3 0.9
Nombrado D.L. 276 38 11.1
Contratado D.L.276 Y D.L. 728 105 30.6
Contratado D.L. 1057 197 57.4
Total 343 100.0
60
50
40
30
20
10 ' 57.4
- 09 - 11.1 30.6
0
Funcionario Nombrado Contratado Contratado
DL.276 DL.276 DL.276- 728 DL.1057
Porcentaje

Figura 18 Régimen laboral
Fuente. Datos de la encuesta

Interpretacion de resultados: Apreciamos que de los encuestados sobresale
la condicion laboral contratados del DL.1057 (57.4%), seguido de la condicion
laboral contratados del DL. 276 y DL. 728 (30.6%) condicién laboral nombrado
del DL. 276 (11.1%) y funcionario (0.9%).
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Tabla 5

Labor administrativa u operativa de los encuestados

Labor Frecuencia Porcentaje

Administrativa 183 53.4
Operativa 160 46.6

Total 343 100.0

54
52
50
48
46
44 934 46.6

42
Administrativa Operativa

Porcentaje

Figura 19 Labor administrativa u operativa
Fuente. Datos de la encuesta

Interpretacion de resultados: En lo que respecta a la labor que el
encuestado desempefia en la Municipalidad, se indica mayormente

administrativa (53.4%), seguido de operativa (46.6%)
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Tabla 6

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Logro

Totalmente Ni acuerdo, ni
ITEMS DE ANALISIS en En en De Totalmente .,
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Corresponde su puesto al nivel de estudio 5.3 94 25.8 46.6 12.9 100.0
alcanzado
Corresponde su puesto a su experiencia 4.4 6.7 19.1 54.3 15.5 100.0
laboral
Esta satisfecho con su trayectoria en la 4.7 7.9 18.1 48.7 20.7 100.0
Municipalidad
Total 4.8 8.0 21.0 49.9 16.4 100.0

Interpretacion de resultados: Respecto a la motivaciéon intrinseca, los encuestados valoran el logro en forma favorable
mayormente a que corresponde su puesto a su experiencia laboral (69.8%), seguido por la satisfaccion con su trayectoria en la
Municipalidad (69.4%), y que corresponde su puesto al nivel de estudio alcanzado (59.5%).



Tabla7

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Reconocimiento
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Totalmente En Ni acuerdo, De Totalmente
INDICADORES DE ANALISIS en nien TOTAL
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
El programa de reconocimiento laboral es 26.8 40.2 21.3 9.3 2.3 100.0
adecuado
Sus sugerencias son tomadas en cuenta 5.6 6.7 25.7 50.0 12.0 100.0
Total 16.2 23.5 23.5 29.7 7.2 100.0

Interpretacion de los resultados: En lo que se refiere al reconocimiento, los encuestados indican en forma desfavorable

respecto a si el programa de reconocimiento laboral es adecuado (67.1%). Sin embargo, con relacidn a si sus sugerencias son

tomadas en cuenta, éste resulto ser favorable en un (62.0%).
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Tabla 8

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Trabajo en si mismo

Totalmente En Ni ac_uerdo, De Totalmente
ITEMS DE ANALISIS desai:er do desacuerdo desra"cflgr do acuerdo de acuerdo Total
Siente apoyo en el desempefio de su trabajo 8.5 12.0 23.9 40.2 15.5 100.0
Sus funciones estan claramente definidas 4.4 6.1 16.0 59.2 14.3 100.0
Esta satisfecho en su puesto de trabajo 5.6 8.5 24.6 46.8 14.6 100.0
Le gusta el trabajo que realiza 2.6 55 13.4 48.7 29.7 100.0
Con base a su experiencia o conocimiento,
considera que esta preparado para atender y
orientar al ciudadano 0.6 1.7 13.7 56.6 27.4 100.0
Cuenta con vocacion de servicio en el
desarrollo de sus funciones 1.5 0.3 11.4 57.0 208 100.0
Maneja sus emociones ante ciudadanos
conflictivos 0.6 2.6 14.0 55.3 27.5 100.0
Total 3.4 5.3 16.7 52.0 22.7 100.0

Interpretacion de resultados: En lo que respecta a la valoracién del indicador trabajo en si mismo, apreciamos respuestas
altamente favorables en los items cuenta con vocacion de servicio en el desarrollo de sus funciones (86.8%), seguido por con
base a su experiencia o conocimiento siente que esta preparado para atender al ciudadano (84.0%) y, maneja sus emociones

ante ciudadanos conflictivos (82.8%).



Tabla 9

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Responsabilidad

Totalmente

Ni acuerdo,

ITEMS DE ANALISIS en En ni en De Totalmente .,
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Conoce sus responsabilidades 1.8 4.4 3.5 36.0 544 100.0
Tiene la posibilidad de tomar la iniciativa 5.8 9.4 18.4 48.0 18.4 100.0
Aporta valor agregado al realizar sus 1.2 1.7 15.7 54.2 271 100.00
funciones

Total 2.9 5.2 12.6 46.0 33.3 100.0
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Interpretacion de resultados: Respecto a las valoraciones sobre el indicador responsabilidad, resultdé ser muy favorable en
cuanto a si conoce sus responsabilidades (90.4%), aporta valor agregado al realizar sus funciones (81.3%), seguido con un

(66.4%) si tiene posibilidades tomar la iniciativa (66.4%).



Tabla 10

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Crecimiento
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Totalmente En Ni acuerdo, ni De Totalmente
ITEMS DE ANALISIS en en Total
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
La Municipalidad se interesa por capacitar 19.9 23.5 18.5 29.6 8.5 100.0
a sus colaboradores
Considera que tiene oportunidad de
14.4 20.2 24.6 29.3 114 100.0
ascender en la Municipalidad
Ha recibido charlas de protocolo de
atencion al ciudadano 114 20.5 19.3 36.8 12.0 100.0
Total 15.2 21.4 20.8 31.9 10.6 100.0

Interpretacion de resultados: En lo que respecta a la valoracion sobre el indicador crecimiento es favorable en los items, ha

recibido charlas de protocolo de atencion al ciudadano (48.8%), seguido por considera que tiene oportunidad de ascender en la

Municipalidad (40.8%). Con relacion al item la Municipalidad se interesa por capacitar a sus colaboradores es desfavorable con

un (43.4%).



Tabla 11

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Politicas Administrativas

Totalmente En Ni acuerdo, ni De Totalmente
ITEMS DE ANALISIS en en Total
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
Consideras que las normas son 8.5 16.6 35.3 31.8 7.9 100.0
difundidas adecuadamente
Las normas o directivas son respetadas 10.9 26.4 32.6 24.6 5.6 100.0
por los colaboradores
Esta de acuerdo con las politicas dadas 6.7 15.5 33.8 34.4 9.6 100.0
por la Municipalidad
Conoces la mision vision y valores 3.8 5.3 18.8 51.9 20.2 100.0
institucionales
La mision vision y valores se muestran 5.0 9.7 29.6 44.3 11.4 100.0
visualmente en los locales
institucionales
Los valores institucionales son 4.4 24.3 32.5 32.5 6.4 100.0
practicados por los miembros de la
Municipalidad
Considera que los valores 2.0 2.3 9.9 53.9 31.8 100.0
institucionales deben ser difundidos y
practicados por todos los miembros de
la Municipalidad
Considera que los valores deben ser 1.8 0.9 8.5 51.5 374 100.0
tomados en cuenta al momento de
tomar decisiones
Total 5.4 12.6 251 40.6 16.3 100.0
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Interpretacion de resultados: En lo que respecta al indicador politicas administrativas se observan respuestas favorables en
los items, considera que los valores beben ser tomados en cuenta al momento de tomar decisiones (88.9%), seguido de que si
considera que los valores institucionales deben ser difundidos y practicados (85.7%) y, conoce la mision, vision y valores
institucionales (72.1%). Con relacién a los items que también han resultado favorables, pero con un porcentaje menor se
encuentra que el personal esta de acuerdo con las politicas dadas por la corporacion (44.0%), seguido por considera que las
normas son difundidas adecuadamente (39.7%) y, que los valores institucionales son practicados por los miembros de la
corporacion (38.9%). Sin embargo, en este indicador se obtuvo un desfavorable (37.3%) en cuanto a si las normas o directivas

son respetadas por los miembros de la corporacion.



Tabla 12

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Relacion con el supervisor
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Totalmente Ni acuerdo,

INDICADORES DE ANALISIS en g En ni en De  Totalmente .,
desacuerdo esacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo

Existe comunicacion satisfactoria con su 5.5 8.2 18.4 449 23.0 100.0
jefe directo o supervisor
Siente un trato agradable por parte de su 5.8 7.3 19.8 42.3 24.8 100.0
jefe directo o supervisor
Considera un nivel de exigencia adecuado 3.5 8.8 21.4 52.2 14.1 100.0
Total 5.0 8.1 19.9 46.5 20.6 100.0

Interpretacion de los resultados: En lo que respecta al indicador relacion con el supervisor, apreciamos respuestas favorables

en los items comunicacion satisfactoria con su jefe directo o supervisor (67.9%), trato agradable por parte de su jefe directo o

supervisor (67.1%) y nivel de exigencia adecuado (66.3%).
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Tabla 13

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Condiciones de trabajo

Totalmente En Ni ac_uerdo, De Totalmente
INDICADORES DE ANALISIS en ni en TOTAL
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
La iluminacién es adecuada 4.1 8.2 17.2 49.0 21.6 100.0
La ventilacién es adecuada 7.9 29.4 21.9 27.7 13.1 100.0
El nivel de ruido es adecuado en el trabajo 4.4 11.4 26.5 45.5 12.2 100.0
Estan las instalaciones limpias 6.1 16.0 20.4 43.1 14.3 100.0
Estan los servicios higiénicos limpios 8.2 20.5 18.5 41.9 10.9 100.0
Tiene espacio suficiente para desempefiar su 4.7 15.7 21.3 46.9 114 100.0
labor
Tiene los medios y herramientas adecuadas 12.2 31.2 27.7 24.8 4.1 100.0
para desempefiar bien su trabajo
Tiene una silla adecuada que mejora su 23.0 35.0 19.2 19.2 3.5 100.0
postura corporal
La Municipalidad realiza inspecciones para 24.0 31.6 23.9 16.7 3.8 100.0
evaluar el espacio de trabajo
TOTAL 10.5 221 21.8 35.0 10.5 100.0

Interpretacion de resultados: Respecto al indicador condiciones de trabajo, hay respuestas favorables en los indicadores la
iluminacién es adecuada (70.6%), espacio suficiente para desempefiar su labor (58.3%) vy, el nivel del ruido es adecuado en el
trabajo (57.7%). En cuanto a los resultados desfavorables de este indicador se encuentran los siguientes: tiene una silla adecuada
que mejora su postura corporal (58.0%), seguido por la corporacion realiza inspecciones a fin de evaluar el ambiente de trabajo
(55.6%) y, cuenta con los medios y herramientas adecuadas que le permitan desempenfiar bien su labor trabajo (43.4%).



Tabla 14

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador salario

Totalmente En Ni ac_uerdo, De Totalmente
INDICADORES DE ANALISIS en ni en Total
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
De acuerdo con las funciones que realiza 14.9 23.6 26.8 27.7 7.0 100.0
considera que su trabajo esta bien
remunerado
Existe equidad con los salarios de los 27.7 29.4 23.3 15.5 4.1 100.0
diferentes companeros que realizan las
mismas funciones
Considera que ha existido algunas acciones 17.8 18.1 24.2 31.8 8.2 100.0
para mejorar su salario
Total 201 23.7 24.8 25.0 6.4 100.0
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Interpretacion de resultados: En lo que respecta al indicador salario, podemos mencionar respuesta favorable en el item que

ha existido algunas acciones para mejorar su salario (39.9 %), sin embargo; consideramos que es un resultado no alentador. En

cuanto a los resultados desfavorables se encuentran que si existe equidad con los salarios de los diferentes compafieros que

realizan la misma funcién (57.1%), seguido que de acuerdo con las funciones que realiza considera que su trabajo esta bien

remunerado (38.5%).



Tabla 15

Resultados porcentuales de la valoracion del indicador Relaciones interpersonales
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Totalmente En Ni acuerdo, De Totalmente
INDICADORES DE ANALISIS en ni en TOTAL
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Es facil la comunicacion con sus companeros 3.8 5.2 20.1 54.2 16.6 100.0
de trabajo
Se apoya con los comparieros de su area en 2.3 1.2 18.4 56.0 22.2 100.0
el desempenio de su trabajo
Siente que trabaja en equipo 3.5 7.6 20.7 50.1 18.1 100.0
TOTAL 3.2 4.7 19.7 53.4 19.0 100.0

Interpretacion de resultados: Apreciamos en el indicador relaciones interpersonales, respuestas favorables en los items se

apoya con los companeros de su area en el desempefio de su trabajo (78.1%), seguido que es facil la comunicacién con sus

compainieros de trabajo (70.8%), y siente que trabaja en equipo (68.2%)
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Tabla 16

Resultados porcentuales del indicador ambiente laboral

Totalmente En Ni acuerdo, De Totalmente
INDICADORES DE ANALISIS en ni en Total
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Se siente a gusto laborando en la 4.4 7.3 17.2 48.1 23.0 100.0
Municipalidad de Santiago de Surco
Se siente identificado con la Municipalidad 1.7 5.2 134 48.7 31.0 100.0
Se siente identificado con la gestion 5.2 13.4 20.7 40.8 19.9 100.0
Siente un ambiente laboral agradable 6.1 13.1 25.7 394 15.7 100.0
Desearia cambiar de centro laboral 2292 27.8 26.3 16.4 7.3 100.0
Total 7.9 13.4 20.7 38.7 194 100.0

Interpretacion de resultados: En lo que respecta a la valoracién del indicador ambiente laboral, apreciamos respuestas
favorables en los items identificado con la Municipalidad (79.7%), seguido de que se siente a gusto laborando en la Municipalidad

(71.1%), se siente identificado con la gestidén (60.7%) y si desearia cambiar de corporacion (50%).
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En las siguientes lineas se desarrolla la discusion de resultados por el indicador

de cada dimensién y variables de estudio.

(X1) Dimensiéon motivacion intrinseca

Logro. El resultado fue favorable en un 66.3%, el personal valora la experiencia
adquirida como esencial para alcanzar sus objetivos. Este resultado fue superior
a lo encontrado por Alama et al (2016) en una empresa textil de Peru con un
50%, concluyeron que los trabajadores relacionan la felicidad con la
trascendencia y el cumplimiento de metas personales. Del analisis, podemos
asegurar que las personas motivadas por el logro no descansaran en su intento
de alcanzarlo, pues al hacerlo les producira felicidad. Asimismo, resaltan por su
disposicion a la finalizacion exitosa de su trabajo, y por ello, su deseo de

retroalimentacion. (McClelland, 1989).

Reconocimiento. Este fue desfavorable en un 36.9%, inferior a lo hallado por
Ortiz y Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de Quito con un 44%
negativo. En cambio, Ramirez (2017) en una empresa de servicio de agua del
Callao obtuvo un 46% de indiferencia del personal, sin embargo, el 49% esta
totalmente de acuerdo en que el reconocimiento se torna importante a su buena
labor. De lo anterior se observa que la ausencia del reconocimiento es una
constante. Al respecto, podemos inferir que nuestro resultado se deba a la falta
de un efectivo programa de reconocimiento laboral. A la persona lo que lo motiva
es el reconocimiento que se da mediante alguna manifestacién o accién, no
como una gratitud, sino como la confirmacion de una tarea ejecutada (Herzberg,
1966); el personal siente que es valorado, por lo tanto requerira de
reconocimiento a fin de construir su autoconfianza y su motivacion (Blanchard,
et al., 2013).

Trabajo en si mismo. Se obtuvo un resultado favorable en un 74.7%, superior
a lo encontrado por Galeano (2019) en la Municipalidad Provincial de Huanuco
con un 49.16%. De nuestro hallazgo y analisis, podemos asegurar que este
indicador es atribuido a lo que las personas hacen por ello se sienten

entusiasmados y desean volcar su conocimiento y experiencia en sus funciones.
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Lo anterior se sustenta en que al personal lo motiva el objeto del trabajo, por
tanto, se siente a gusto con lo que realiza, su labor es gratificante y dara lo mejor
de si para la organizacion. (Herzberg, 1966); siempre y cuando tenga bien
definida sus funciones y el apoyo de la organizacion para un adecuado
desempenio laboral.

Responsabilidad. Es el indicador que en nuestro estudio obtuvo el mas alto
porcentaje favorable 79.3%, el personal conoce sus responsabilidades y tiene
posibilidad de tomar la iniciativa, resultado superior a lo reportado por Ortiz y
Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de Quito donde el 56% de la
muestra también considera conocer sus responsabilidades y ademas sus ideas
y opiniones son tomadas en cuenta. Por tanto, el personal que se encuentra
motivado por este indicador valora que la organizacion deposite su confianza en
ellos para asumir responsabilidades en la ejecucion de su trabajo, de otros o de

nuevas tareas. (Herzberg, 1966).

Crecimiento. Report6 un favorable 42.5%, a diferencia de Alama et al (2016) en
una empresa textil de Peru, quienes encontraron que a la totalidad de su muestra
el trabajo les genera felicidad cuando lo asocian con la autorrealizacion. No
obstante, en nuestro estudio dentro de este indicador la capacitacion resultd
desfavorable 43.4%. A la persona lo motiva la posibilidad de desarrollo y por ello,
siente la necesidad de incrementar su competencia adquiriendo mayores
conocimientos. (Herzberg, 1966). Por ello, del analisis podemos corroborar que
el crecimiento al ser considerado un poderoso factor de motivacion en las
necesidades humanas al estar ausente o débil genera la no satisfaccion del
personal, por lo que aseveramos que este resultado se deba a la carencia de un

programa de capacitacion para el personal.

Esta dimension (X1) reportoé un 59.9% favorable, inferior al resultado hallado por
Serrano (2016) en la Municipalidad distrital de Carabayllo 78.8%. Los
indicadores que destacan en la motivacion intrinseca como favorables son:
Responsabilidad 79.3%, Trabajo en si mismo 74.6% y Logro 66.3%. Si embargo,
también como favorable, pero con menor porcentaje, el indicador Crecimiento

con un 42.5%, dentro del cual la capacitacion fue desfavorable al 43.4%. De
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todos los indicadores de esta dimension, el Reconocimiento reportdé un
desfavorable 36.9%. Al analizar en su conjunto esta dimensién, aseveramos que
a pesar de resultados favorables aun existe cierta debilidad en algunos; por lo
que, consideramos merecen su atencion al ser relevantes para la motivacion del
personal. Respaldamos lo anterior en la propuesta de Herzberg, quien refiere
que para conseguir un desempefio eficaz el trabajo debe ser enriquecido, es
decir, incluir factores intrinsecos en el puesto de trabajo para que el empleado
tenga la posibilidad de satisfacer sus necesidades de logro, reconocimiento y
crecimiento personal. (Manso, 2002); teniendo en cuenta que son especialmente
los factores internos los que logran satisfaccion laboral. (Herzberg et al., 1959).
En la medida en que estas necesidades sean atendidas las personas se
desempefiaran de manera voluntaria y eficaz, de lo contrario el desempefio sera

no optimo, por tanto, perjudicial en la interaccién entre el personal y el ciudadano.

(X2) Dimensién motivacion extrinseca

Politicas Administrativas. Se reporté un favorable 56.9%, en donde el personal
considera altamente importante a los valores como referentes al momento de
tomar decisiones. Sin embargo, un bajo porcentaje de la muestra considera que
las normas son difundidas adecuadamente y que los valores institucionales son
practicados por los miembros de la Municipalidad; a pesar de conocerlos que
obtuvo un 72.1%. Por tanto, es de prever un desfavorable 37.3% de la muestra
referente a las normas y directivas son respetadas por sus colaboradores. Del
analisis, afirmamos que no solo basta con difundir la mision, visién y valores para
conocimiento, su adecuada difusion, sensibilizacion y retroalimentacion es
importante, asi como lo es en el caso de las normas y directivas institucionales.
Por tanto, la falta de conocimiento o duda respecto a las politicas administrativas
generan incertidumbre y, por ende, insatisfaccion en el personal. Este, resultado
puede deberse a la poca difusion de las normas administrativas y sensibilizacion
de los valores institucionales. Principalmente, si tenemos en cuenta que a la
persona le interesa saber cuales son las reglas que orientan su comportamiento
dentro de una organizacion, maxime si se refieren a politicas de personal.
(Herzberg, 1966)
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Relacion con el supervisor. Se reporté un favorable 67.1%, similar a lo
obtenido por Jefferson (2018). En tanto, afirmamos que la buena relacion entre
el supervisor y el personal sin duda traera consigo confianza en la interaccion y
en el desempefio de las tareas, ello lo reforzamos en las palabras (Goleman &
Cherniss, 2013), quienes sefialan que “el liderazgo emocionalmente inteligente
es vital para crear un clima laboral que alimente a los empleados y que los anime
a darlo todo de si” (p.78), lo anterior se resume en la famosa frase de Ken
Blanchard “Hoy en dia, la clave para un liderazgo exitoso es la influencia, no la

autoridad”.

Condiciones de trabajo. Resultados favorables en un 45.5% superior a lo
hallado por Galeano (2019) en la Municipalidad Provincial de Huanuco con
resultado regular de 34.87%. Sin embargo, en nuestros resultados encontramos
items que son considerados por el personal desfavorables, tales como:
herramientas necesarias para el desempefio laboral, tener una silla adecuada,
asi como inspecciones laborales que evaluen la seguridad en el espacio donde
el personal trabaja. Del analisis, afirmamos que el personal debe contar con
buenas condiciones fisicas de trabajo para facilitar la ejecucion de sus labores,
en espacios seguros que garanticen su bienestar, principalmente, sila (CVL) es
considerada como uno de los métodos motivacionales mas interesantes en el
ambito laboral (Koontz et al., 2012). En tanto que, “Las demandas de este nuevo
pensamiento partieron de la necesidad de humanizar el entorno de trabajo”
(Trejo et al., 2017, p. 5). Nuestro resultado a pesar de ser favorable lo

consideramos no alentador, aun existen aspectos importantes a mejorar.

Salario. Este reporté un desfavorable 43.8% superior a lo hallado por Ortiz y
Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de Quito con un 35%. Sin
embargo, estos resultados fueron contrarios a lo encontrado por Alama et al
(2016) en una empresa textil de Peru con resultado favorable de 33%. Nuestros
resultados nos indican que el personal percibe inequidad cuando compara su
salario con el de sus compaferos que realizan la misma funcién, asimismo
consideran que no es acorde a las funciones que realizan. Este factor al
determinar el comportamiento de la persona tiene mas efecto de insatisfacciéon
que de satisfaccion cuando perciben que existe inequidad. Herzberg (1966). De
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esta comparacion y de su analisis podemos afirmar que, si bien es cierto, las
mismas Leyes y la inequidad en los salarios producto de diversos regimenes
laborales imposibilitan mejorar las remuneraciones en las entidades publica; ello
no debe ser obstaculo para buscar otros mecanismos que prevengan la
insatisfaccion del personal. Por tanto, existe otro tipo de salario conocido como
el “salario emocional”, el cual tiene gran relevancia y es muy valorado por los
empleados en una organizacion (Rojas, 2020). Por tanto, en este caso
consideramos que la implementacion de politicas de bienestar equitativas para
el personal contribuira a mejorar este resultado, mientras el Estado trabaje en
una reforma laboral justa. Lo anterior se refuerza con lo expresado por el
investigador Jorge Yamamoto, quien propone al bienestar como un modelo de

responsabilidad social sostenible.

Relaciones interpersonales. Reportd un resultado favorable del 72.4%,
superior a lo encontrado por Ortiz y Guachamin (2016) en registro civiles de la
ciudad de Quito con un 50% y en menor porcentaje, pero también favorable
Alama et al (2016) en una empresa textil de Peru con 31%. De la comparacion
podemos observar una constante favorable de este indicador, por lo que,
afirmamos que las buenas relaciones interpersonales disminuyen el estrés,
refuerzan el compaferismo y el trabajo en equipo. Ello, se sustenta en que las
necesidades sociales, relacionadas con el afecto y sentido de pertenencia son
motivadas por un deseo intenso de sentimiento de grupo, aceptacion por los

compainieros, interaccion, vinculacion social, etc. (Maslow, 1991).

Ambiente laboral. Se obtuvo un 58.1% favorable, superior a lo hallado por Ortiz
y Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de Quito con un 52%. Este
indicador se refiere al entorno humano y fisico en el que se realiza el trabajo
cotidiano, se construye con las percepciones que el personal tiene en relacion
con el contexto de la organizacion respecto a la estructura, procesos, politicas,
interacciones con el superior, comparneros de trabajo y con la entidad; lo cual
orienta a determinar la conducta del personal. (Pérez, 2012). Ambos estudios
reportaron una similitud positiva en el item relacionado a la identificacién con la

institucion.
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La dimension motivacion extrinseca reportd un 55.3% favorable, similar al
resultado hallado por Serrano (2016) en la Municipalidad distrital de Carabayllo
53.8%. En esta dimensién encontramos que los indicadores que destacan como
favorables son: Relaciones interpersonales 72.4%, Relaciones con el supervisor
67.1% y Ambiente laboral 58.1%. No obstante, con menor porcentaje, pero
también favorable el indicador Condiciones de trabajo con un 45.5%, siendo sus
items desfavorables el uso de una silla adecuada para la postura corporal 58%,
seguido por la ejecucion de inspecciones para evaluar el espacio de trabajo,
55.6% y si se tienen los medios y herramientas adecuadas para desempeniar las
labores, un 43.4%. El indicador que resulté desfavorable es el Salario, con un
43.8 %. De lo anterior, podemos aseverar que los indicadores cuyos porcentajes
han sido débiles o desfavorables en esta dimensidn merecen atencion a fin de
mejorarlos, toda vez que, cuando estos indicadores son Optimos por su misma
naturaleza no generan satisfaccion puesto que no motivan a la persona como si
lo hacen los factores intrinsecos; sin embargo, producen insatisfaccion cuando
sucede lo contrario; su importancia radica en que contribuyen a prevenir la
insatisfaccion. Por tanto, resaltamos que cuando existen factores perjudiciales
en el contexto del trabajo, éstos generan actitudes nada eficientes (Frederick
Herzberg et al., 1959)., lo cual influye de forma negativa en la atencién al

ciudadano.

(Y1) Dimensién Atencion del personal

Lentitud en resolver tramites/gestiones. Reporté un 40% desfavorable en los
encuestados, similar a lo hallado por Galeano (2019) en la Municipalidad
Provincial de Huanuco donde se indica un resultado de 67.6% y por Barrera e
Ysuiza (2018) en la Municipalidad Provincial de Alto Amazonas con un 76%. A
nivel internacional, Tonato (2017) en un centro de atencién universal del IESS
del distrito metropolitano de Quito, la insatisfaccion fue 86%. Al analizar estos
hallazgos que son acordes a lo que nuestro estudio encontrd, podemos decir que
la lentitud en resolver tramites es una constante en los Gobiernos Locales. Ello
se refiere a la demora en el tiempo de espera que le toma al ciudadano antes de
ser atendido por la entidad hasta la resolucion de su tramite. (Presidencia de

Consejo de Ministros, s. f.). Por tanto, afirmamos que mientras no se tome accion



150

para mejorar esta dificultad continuara la insatisfaccion del ciudadano con
respecto al tiempo de atencion. Este resultado podria deberse a la falta de
capacitacion del personal, en cuanto a temas municipales o uso de tecnologia,

ineludible conocer hoy en dia.

Falta de comprension del problema. El resultado fue de un 28% desfavorable.
Este indicador se refiere a la falta de entendimiento de los problemas del
ciudadano lo cual imposibilita brindar un adecuado servicio o el buen empleo de
herramientas para atender y satisfacer sus necesidades y expectativas. (Redator
Rock Content, 2018). Por otro lado, la importancia de la comunicacién radica en
su efectividad, pues se debe garantizar su comprensibn mediante la
retroalimentacion. (Robbins & Coulter, 2014). Con esta premisa podemos
confirmar que la falta de comprension del problema por parte del personal genera
malestar en el ciudadano porque es en el ejecutivo de atencion en quien deposita
su confianza para la resolucion de sus problemas o tramites en general. Es
posible que este resultado se deba a la falta de escucha activa, capacitacion del

personal y carencia de una sostenible practica de retroalimentacion.

Descoordinacién entre oficinas. Reporté un 26.5% desfavorable. La relacién
entre las oficinas de una organizacion debe ser fluida para que las
coordinaciones en el proceso de atencién al ciudadano se realicen de forma
adecuada, pues todas las oficinas deben perseguir un mismo objetivo y orientar
sus esfuerzos para tal fin (Ariza & Ariza, 2015). En ese sentido, afirmamos que
la descoordinacion entre oficinas proporciona al ciudadano la imagen de una
desorganizacién interna y una débil comunicacion que imposibilita el desarrollo
de coordinacion transversal entre areas. Al respecto, podemos decir que lo
anterior se debe a la posible carencia de un sistema de comunicacion interna
que comparta la misma filosofia corporativa y contribuya a la coordinacién entre

oficinas.

Falta de conocimiento del personal. Se reportd6 en un 25% desfavorable,
siendo similar a lo indicado por Galeano (2019) en la Municipalidad Provincial de
Huanuco donde se indica un resultado de 29.10%, todo lo contrario, ocurre con
Barrera e Ysuiza (2018) en la Municipalidad Provincial de Alto Amazonas donde
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el 61% esta totalmente de acuerdo y de acuerdo en que los empleados cuentan
con el conocimiento para resolver consultas. Asi, a nivel internacional también
se observa un resultado positivo del 72 % en cuanto a (Rojas, 2015), lo cual
difiere con Tonato (2017) en un “Centro de Atencién Universal del IESS del
distrito metropolitano de Quito”, pues la insatisfaccion fue 88%, y Ortiz y
Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de Quito encontrd que el 55%
considera que al personal le falta capacitacién. Teniendo en cuenta que esta
dimension se entiende como el desconocimiento del conjunto de nociones o
datos que el personal tenga con respecto a un tema especifico, adquiridos por
medio de la experiencia, practica o el estudio. (Martinez, 2020). Por lo tanto, de
los resultados analizados afirmamos que la capacitacién es esencial porque
permite que el personal esté preparado a orientar, gestionar y resolver las
necesidades del ciudadano.

Falta de interés y amabilidad. Se obtuvo 20%, inferior a lo reportado por
Galeano (2019) con un 46.7% de insatisfaccion de los ciudadanos quienes
consideran que no existe empatia en la atencion, similar a lo reportando por
Barrera e Ysuiza (2018) en la Municipalidad Provincial de Alto Amazonas 53%.
A nivel internacional, Tonato (2017) en un “Centro de Atencién Universal del
IESS del distrito metropolitano de Quito”, la insatisfaccién fue 87%, y Ortiz y
Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de Quito encontré que el 64%
de la muestra presentaron resultados desfavorables. Sin embargo, lo que no
concuerda con nuestros resultados es lo hallado por Rojas (2015) en Chile
respecto al interés en resolver las necesidades de los usuarios, es considerado
en el rango de medicién con calificacion “regular” (39.4%) y respecto a la
amabilidad (77,3%) "buena". Este indicador, refleja la carencia de una actitud de
escucha activa, de interés, de amabilidad y empatia durante el servicio de
atencion e interaccion con el ciudadano (Del Salto, 2014). Considerando que el
ciudadano no evalua unicamente la calidad del servicio estimando el resultado
final, sino que, ademas, toma en cuenta el proceso de la recepciéon del mismo
(participacién, interés y el trato amable) (Zeithaml et al., 1993). Del analisis
sostenemos que la empatia es un requisito indispensable en la atencién al
ciudadano, una de las competencias de la inteligencia emocional, segun

(Goleman, 1995) “cuando mas abiertos nos hallemos a nuestras propias



152

emociones, mayor sera nuestra destreza en la comprension de los sentimientos
de los demas” (p. 89). Estos resultados se deban probablemente a la falta de
motivacion del personal o a la implementacion adecuada de un protocolo de
atencion al ciudadano, guia para orientar la conducta y actitudes minimas
necesarias en la interaccién con el ciudadano. (Presidencia de Consejo de
Ministros, 2015).

Informacioén insuficiente, poco clara. Reporté un 15.5% desfavorable, menor
a lo hallado por Ortiz y Guachamin (2016) en registro civiles de la ciudad de
Quito, quien encontré que el 40% considera que la informacion recibida es poco
satisfactoria. Sin embargo, nuestro resultado difiere de lo hallado por Rojas
(2015) en la Municipalidad lo Prad de Chile respecto a que la entrega de
informacion es considerada dentro del rango de calificacion “buena” con un
76.6%. Ello, se puede deber a que el personal durante la prestacion del servicio
no utiliza un lenguaje sencillo, puntual y claro. (Presidencia de Consejo de
Ministros & Secretaria de Gestién Publica, 2019). Del analisis aseguramos que
el ciudadano al recibir informacién poco clara siente que ha perdido un tiempo
valioso; asi como incertidumbre y frustracion, entre otros factores que finalmente
le generan malestar; este resultado puede deberse al desconocimiento de

tramites por falta de capacitacion.

Corrupcién. Se reportd un 8.5% desfavorable, este indicador al ser comparado
con CAD (2013) encuesta realizada a los ciudadanos sobre corrupcién en 35
municipalidades de Lima y el Callao, reporté a Surco con el mayor numero de
incidencias 12%, en esa misma encuesta, 3 de cada 10 ciudadanos consideraron
que los Gobiernos Locales son honestos o muy honestos. (Ciudadanos al Dia,
2013b). De la comparacion y analisis de estos resultados, podemos afirmar que
el nivel porcentual ha disminuido; sin embargo, no deja de ser una realidad y, por
tanto, una necesidad impostergable de atencion con miras a mejorar este
resultado para generar confianza en el ciudadano y medrar la imagen
institucional; mas aun cuando la integridad es uno de los valores institucionales
de la Municipalidad de Santiago de Surco. Consideramos que este resultado se
deba a la existencia de una crisis de valores al interior del gobierno local objeto
de nuestro estudio, reflejado en la conducta antiética de algunas personas; ello,



153

reforzado por Jiménez (2008), quien sostiene que “Cuando la teoria y la practica
se contraponen generan tension, insatisfaccion y crisis. En otras palabras, no es
facil promover valores si en la cotidianidad prevalecen otros principios” (p. 24).
Asimismo, concordamos con (Yarce, 2001, p. 51) en el sentido de que “los
valores son inseparables de la conducta humana, su presencia es inocultable

como lo es la presencia de los antivalores”.

(X) Variable Motivacion del talento humano

De manera general la motivacion del talento humano reporté un resultado
favorable 57.6 %, comparado con lo hallado por Barrera e Ysuiza (2018), donde
el 38% del personal manifesté encontrarse en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo con la motivacion constante por parte de la entidad, Serrano (2016)
indica un nivel bajo 90%, y sugiere que el personal debe generar su
automotivacién, asi como los jefes compensar los esfuerzos con recompensas
justas, equitativas y oportunas, ademas que promuevan o creen medios y
condiciones favorables que contribuyan a que la motivacion se dé y no la
estanquen, a fin de cumplir con los objetivos personales e institucionales. Al igual
que Serrano (2016) en nuestro estudio también existe debilidad en algunos items
de las condiciones de trabajo. Por otro lado, Jefferson (2018) concluyé que los
motivadores intrinsecos relacionados con la experiencia laboral (reconocimiento,
trabajo de si mismo y crecimiento) se posicionan como el motivo mas fuerte en
la eleccidn de continuar o no en el centro laboral y, los motivadores extrinsecos
relacionados con el supervisor (politicas, supervisiones y condiciones de trabajo)
resultaron irrelevantes para empleado en su decision de cambiar de entidad, (p.
99). De manera similar, en nuestro estudio las relaciones con el supervisor
resultaron con un porcentaje favorable, y, ademas, concuerda con
reconocimiento y crecimiento que figuran como desfavorables y poco alentador;
sin embargo, de lo que difiere con Jefferson (2018) es el trabajo en si mismo, en
nuestro estudio el resultado fue favorable. Por otro lado, Ramirez (2017) alcanzé
un nivel medio del 67%, la autora deduce que el personal se encuentra
medianamente motivado para continuar laborando en la institucién publica, de la
misma manera en nuestro indicador ambiente laboral, el item cambiar de centro

organizacional obtuvo un 50%. Finalmente, (Alama et al., 2016) concluyen en
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que el mas importante de los factores es el factor interpersonal, el cual se
encuentra ligado a desarrollar actividades y el pasar tiempo compartiendo con la
familia y amigos; nuestra investigacion obtuvo los mismos resultados ya que el
indicador interpersonal se posicion6 como el segundo mas alto. Por tanto, del
analisis y comparacion de lo anterior podemos decir que el resultado obtenido
en la variable motivacién del talento humano es favorable, sin embargo, lo
consideramos no alentador, pues existen indicadores que deben ser reforzados
para incrementar la motivacion del personal y prevenir la insatisfaccion, mas aun
cuando la “atencion del personal” es considerado por el ciudadano como el
atributo mas valorado en cuanto a su experiencia con la entidad, y lo relacionan
con la satisfaccién. “Encuesta Nacional de Satisfaccion Ciudadana 2017” —

Presidencia del Consejo de Ministros realizada por Ipsos Peru.

(Y) Variable atencién al ciudadano

En cuanto a la variable Atencion al Ciudadano, en forma general es
desfavorable, al igual que Galeano (2019), quien concluyé que un 46.7% de
ciudadanos manifiestan no sentirse satisfechos con la atencion que el personal
les brinda, Por su parte, Barrera e Ysuiza (2018) sostienen en sus conclusiones
que la calidad del servicio es considerada por los contribuyentes como no
adecuada (90%), por tanto, una de sus sugerencias es la realizacion de talleres
de motivacion al personal. En la misma linea Ortiz y Guachamin (2016) reportan
que un 55% de la muestra se encuentra insatisfecha con la atencién del servicio
y consideran que ello se deba a la falta de motivacion del personal. Por ultimo,
Tonato (2017) llega a la conclusién que la gestion del talento humano impacta
significativamente en la calidad del servicio a los ciudadanos. Del analisis y
comparacién realizada, argumentamos que todos los estudios analizados
concuerdan con el nuestro; en cuanto a la insatisfaccion del ciudadano con la
atencion prestada, ello lo atribuyen a la carencia de motivacion del personal. Por
tanto, este resultado lo reforzamos con lo expresado por los autores Kotler y
Armstrong, cuando indican que “la calidad del servicio depende en gran parte de
la calidad de la interaccion” (2012, p. 240). Pues, es durante “la prestacion del
servicio en donde interactuan con el personal” (Lovelock & Wirtz, 2009, p. 630).

Nuestra aseveracion se respalda también en Gutiérrez Pulido, cuando afirma
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que “los ciudadanos satisfechos requieren de la atencion de un personal

motivado y satisfecho” (2014, p. 56).

4.2. Pruebas de hipétesis

4.2.1. Hipdtesis Principal

a) Hipotesis

H1: La motivacion del talento humano se relaciona con la atencién al ciudadano

en cuanto a la Municipalidad de Santiago de Surco.2017

Ho: La motivacion del talento humano no se relaciona con la atencion al

ciudadano en cuanto a la Municipalidad de Santiago de Surco.2017

b) Nivel de significacion: 5%

c) Estadistico de prueba: Spearman

Tabla 17

Correlacion de Spearman-Hipotesis principal

Motivacion
Atencion al
del talento
Ciudadano
humano
Rho de Motivacion Coeficiente de 1.000 57
Spearman del talento correlacion
humano
Valor .001
p
N 343 343
Atencidn al Coeficiente de 57 1.000
Ciudadano correlacion
Valor .001
p
N 343 343

d) Decision: Dado que p<0.05 se rechaza Ho
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e) Conclusién: Hay evidencia que “la motivacién del talento humano” (X) se

relaciona con “la atencion al ciudadano” (Y) en cuanto a la Municipalidad de

Santiago de Surco.2017.

4.2.2. Hipodtesis Especifica 1

a) Hipotesis

H1: La motivacion intrinseca se relaciona con la atencion al ciudadano. en cuanto

a la Municipalidad de Santiago de Surco.2017

Ho: La motivacion intrinseca no se relaciona con la atencién al ciudadano. en

cuanto a la Municipalidad de Santiago de Surco.2017

b) Nivel de significacion: 5%

c) Estadistico de prueba: Spearman

Tabla 18
Correlacion de Spearman-Hipotesis Especifica 1

Motivacion Atencion al
Intrinseca Ciudadano
Rho de Motivacion Coeficiente de 1.000 ,61
Spearman Intrinseca correlacion
Valor .000
p
N 343 343
Atencion al Coeficiente de ,61 1.000
Ciudadano correlacion
Valor .000
p
N 343 343

d) Decision: Dado que p<0.05 se rechaza Ho
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e) Conclusion: Hay evidencia que la motivacion intrinseca (X1) se relaciona con

la atencién al ciudadano (Y).

4.2.3. Hipotesis Especifica 2

a) Hipotesis

H1: La motivacion extrinseca se relaciona con la atencidon al ciudadano. en

cuanto a la Municipalidad de Santiago de Surco.2017

Ho: La motivacion extrinseca no se relaciona con la atencién al ciudadano. en

cuanto a la Municipalidad de Santiago de Surco.2017

b) Nivel de significacion: 5%

c) Estadistico de prueba: Spearman

Tabla 19

Correlacion de Spearman-Hipotesis Especifica 2

Motivacion Atencion al
Extrinseca Ciudadano

Rho de Motivacion Coeficiente de 1.000 ,40
Spearman Extrinseca correlacion

Valor .02

p

N 343 343
Atencion al Coeficiente de ,40 1.000
Ciudadano correlacion

Valor .02

p

N 343 343

d) Decision: Dado que p<0.05 se rechaza Ho

e) Conclusion: Hay evidencia que la motivacion extrinseca (X2) se relaciona con

la atencién al ciudadano (Y).



4.3. Presentacion de resultados

Tabla 20

Resultados porcentuales de la valoracion de la dimension Motivacion Intrinseca
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DIMENSION DE ANALISIS Totalmenteen 4o cacuerdo N'acuerdo,ni . o erdo 1otalmente Total
desacuerdo en desacuerdo de acuerdo
Logro 4.8 8.0 21.0 49.9 16.4 100.0
Reconocimiento 16.2 23.5 23.5 29.7 7.2 100.0
Trabajo en si mismo 3.4 5.3 16.7 52.0 22.7 100.0
Responsabilidad 29 5.2 12.6 46.0 33.3 100.0
Crecimiento 15.2 21.4 20.08 31.9 10.6 100.0
Total 8.5 12.7 18.9 41.9 18.0 100.0

Interpretacion de resultados: Apreciamos respecto a la motivacion intrinseca que los resultados fueron favorables en

responsabilidad (79.3%) y trabajo en si mismo (74.7%), seguido por logro (66.3%) y, crecimiento (42.5%). En cuanto a los

resultados desfavorables en la motivacion intrinseca se encuentra el reconocimiento (36.9%).
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Tabla 21

Resultados porcentuales de la valoracion de la dimension motivacion Extrinseca

DIMENSION DE ANALISIS Totalmente en En Ni acuerdo, ni De acuerdo Totalmente Total
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo de acuerdo
Politicas administrativas 5.4 12.6 25.1 40.6 16.3 100.0
Relacién con el supervisor 5.0 8.1 19.9 46.5 20.6 100.0
Condiciones de trabajo 10.5 22.1 21.8 35.0 10.5 100.0
Salario 201 23.7 24.8 25.0 6.4 100.0
Relaciones interpersonales 3.2 4.7 19.7 53.4 19.0 100.0
Ambiente laboral 7.9 13.4 20.7 38.7 19.4 100.0
Total 8.7 141 22.0 39.9 15.4 100.0

Interpretacion de los resultados: En motivacion extrinseca sobresale relaciones interpersonales (72.4%), relacion con el
supervisor (67.1%) y ambiente laboral (58.1%), seguido por condiciones de trabajo (45.5%) y politicas administrativas (56.9%).

En cuanto a los resultados desfavorables en la motivacion extrinseca se encuentra el salario (43.8%).



Tabla 22

Resultados porcentuales de la valoracion de la variable Motivacion del talento humano
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Ni acuerdo, ni

VARIABLE DE ANALISIS ngaslzzigtxn desaE:erdo desa?:rl:er do aCl?eP;'do Z:t:(l:r:::dtg Total
Motivacién intrinseca 8.5 12.7 18.9 41.9 18.0 100.0
Motivacién extrinseca 8.7 14.1 22.0 39.9 154 100.0
Total 10.5 16.3 21.8 37.3 14.1 100.0

Interpretacién de resultados: En lo que respecta a la motivacion de manera general, se observa mayor respuesta favorable

en motivacion intrinseca siendo su porcentaje (59.9%).



161

Tabla 23

Resultados porcentuales de la valoracion de la Motivacion Intrinseca por tipo de funciones laborales

ANALISIS POR TIPO DE Totalmente en En Ni ac”eer:d“ " e acuerde Totalmentede .o
FUNCIONES LABORALES desacuerdo desacuerdo acuerdo

desacuerdo
Administrativa 4.4% 7.1% 12.0% 65.0% 11.5% 100.0%
Operativa 7.5% 10.0% 18.8% 46.9% 16.9% 100.0%

Interpretacidon de resultados: Se observa mayor respuesta favorable de la motivacion intrinseca en los entrevistados que

cumplen funcién administrativa (76.5%) comparando con los entrevistados que realizan funcion operativa (63.8%).
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Tabla 24

Resultados porcentuales de la valoracion de la Motivacion Extrinseca por tipo de funciones laborales

ANALISIS POR TIPO DE T°taL':e"te En Ni anci”eer:d°’ De Totalmente Lo\,

FUNCIONES LABORALES desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Administrativa 1.6% 2.7% 13.1% 74.3% 8.2% 100.0%

Operativa 5.6% 2.5% 20.6% 59.4% 11.9% 100.0%

Interpretacion de resultados: Se observa mayor respuesta favorable de la motivacion extrinseca en los entrevistados que

cumplen labor administrativa (82.5%) comparando con los entrevistados que cumplen labor operativa (71.2%).



Tabla 25
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Resultados porcentuales de la valoracion de la variable atencion al ciudadano

INDICADORES DE ANALISIS %
Falta de comprension de su problema por parte del personal 28.0
Lentitud en resolver tramites/gestiones 40.0
Descoordinacién entre oficinas y departamentos 26.5
Falta de interés/amabilidad del personal 20.0
Informacidn insuficiente, poco clara 15.5
Corrupcién 8.5
Falta de conocimiento o preparacién del personal 25.0

Lentitud en resolver tramite s/ge stiones
Falta de comprensidn de su problema...
Descoordinacian entre oficinas y...

Falta de conocimiento del personal

Falta de interés/amabilidad del personal

Informacidn insuficiente, poco clara

Corrupcidn

00 50 100 150 200 250 30.0 350 400

Figura 20 Atencién al ciudadano
Fuente. Investigaciones estadisticas

Interpretacion de resultados. Observamos que en la variable atencién al

ciudadano de forma negativa resaltan los indicadores “lentitud en resolver

tramites/gestiones” (40%), “falta de comprension de su problema por parte del

personal” (28%), “descoordinacion entre oficinas y departamentos” (26.5%),

“falta de conocimiento del personal” (25%), “falta de interés y amabilidad del

personal” (20%), “informacion insuficiente” (15.5%) y “corrupcién” (8.5%).
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CONCLUSIONES

Segun el objetivo general del presente estudio, se establecid que existe
relacion entre “la motivacion del talento humano” y “la atencion al
ciudadano”, con un valor correlacional de Spearman del 0.57. Los
resultados obtenidos demostraron que el personal se encuentra motivado
en un 57.6%, sin embargo; la atencion al ciudadano resulté desfavorable.
Este hallazgo nos permitié determinar que si bien, el talento humano se
siente motivado, aun existen ciertas debilidades como es el
reconocimiento y el salario, entre otros aspectos que afectan a la variable
atencion al ciudadano y que se manifiestan por la “lentitud de resolver
tramites”, “falta de comprension del problema”, “descoordinacion entre
oficinas”, “falta de conocimiento del personal”’, “falta de interés y

amabilidad, “informacion insuficiente” y “corrupcién”.

Por tanto, esta investigacion concluye que para lograr la satisfaccion del
ciudadano primero se deben atender las necesidades internas en la
organizacion; es decir, las del talento humano, mediante el mantenimiento
de los resultados hallados favorables y la implementacion de acciones
estratégicas que mitiguen las debilidades reportadas, ello acorde a
incrementar la motivacion y prevenir la insatisfaccion del personal.
Asimismo, concluimos en que existe una tercera motivacién, que es la
trascendente, factor que no lo habiamos considerado en nuestro estudio
y que surgié como aporte de la Academia durante el desarrollo de nuestra
investigacion; en consecuencia, la encontramos relevante porque agrega
valor para reforzar la motivacion del personal, dado que se relaciona con
la parte espiritual del ser humano muy ligada al servicio a los demas y por
supuesto, aportara en mejorar esa fuerza interna del ser humano que guia
sus acciones y determinan su comportamiento en aras de brindar una

atencion de calidad al ciudadano.
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2. Lapresente investigacion determind en qué grado la motivacién intrinseca
se relaciona con la atencion al ciudadano en la Municipalidad de Santiago
de Surco, con un valor de correlacion de Spearman del 0.61. Los
hallazgos encontrados evidencian que el personal se siente motivado de
manera intrinseca en un 59.9%, por los indicadores “responsabilidad”,
“trabajo en si mismo”, asi como “logro” y “crecimiento”. Sin embargo, en
este ultimo, “capacitacion” fue reportada por el personal como
desfavorable, al igual que el indicador “reconocimiento”, ambos los
relacionamos con los resultados desfavorables de la variable atencién al
ciudadano; “lentitud en resolver tramites”, “falta de comprension del
problema”, “falta de conocimiento del personal’, “falta de interés y
amabilidad” e “informacion insuficiente y poco clara”. Por tanto, el
presente estudio concluye en que si bien, el talento humano se encuentra
motivado intrinsecamente; existe carencia en la capacitacion y
reconocimiento al personal, factores que requieren de atencién dado su
significancia, pues estos aspectos permiten el crecimiento personal y
profesional del talento humano, ademas, de sentirse valorados por su
desempefio y esfuerzo. Los factores intrinsecos son los que motivan al
personal e influyen en su comportamiento y desempefio laboral, acciones

que coadyuvan a brindar una mejor atencion al ciudadano.

3. Esta investigacion explico el nivel en que la motivacion extrinseca se
relaciona con la atencion al ciudadano en la Municipalidad de Santiago de
Surco, con un valor correlacion de Spearman del 0.40. Los hallazgos de
este estudio establecieron que extrinsecamente el personal se siente
motivado en un 55.2%, por “relaciones interpersonales”, “relaciones con
el supervisor’, “ambiente laboral”, “politicas administrativas” y
“condiciones de trabajo”. Sin embargo, en los dos ultimos indicadores
existen resultados no alentadores. Asimismo, en esta dimensién el
indicador salario resulté desfavorable; pues el personal considera que su
trabajo no esta bien remunerado, al comparar su salario con el de sus

comparferos que realizan las mismas funciones, lo que perciben es
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inequidad. Nuestro estudio nos indica que el personal siente cubiertas sus
necesidades sociales, en contrario, muestra descontento en los siguientes
aspectos de las condiciones de trabajo; contar con una silla adecuada
para la postura corporal, realizacion de inspecciones para evaluar el
espacio de trabajo, herramientas necesarias para desempefar las
labores, y respecto a las politicas administrativas se encuentra un
resultado desfavorable con relacion a si las normas o directivas son
respetadas por sus miembros. Por lo tanto, concluimos en que estos
resultados se correlacionan con los indicadores desfavorables hallados
en la variable atencion al ciudadano; descoordinacion entre oficinas y
corrupcion. En consecuencia, la importancia de los factores extrinsecos
radica en que son preventivos de insatisfaccion siempre y cuando sean
optimos; si no lo son, inmediatamente generan insatisfaccion en el
personal alejandolo de dar un buen servicio en tanto que, el malestar del
personal se vera reflejado en su actitud, conduccién y resolucion de

tramites, perjudicial en la interaccion y buena atencion al ciudadano.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere disenar estrategias que contribuyan al balance de los factores
intrinsecos y extrinsecos. Conformar un comité de calidad humana y de
servicio, integrado por la Gerencia de Comunicaciones e Imagen
Institucional, Gerencia de Atencion al Ciudadano y Subgerencia de
Gestién del Talento Humano, con el fin de realizar aportes, seguimiento y
control del cumplimiento de estrategias. Se propone desarrollar e
implementar un sistema de comunicacidn interna para asegurar la
coordinacion transversal y efectiva entre las diversas areas de la
Municipalidad de Santiago de Surco. Asimismo, se recomienda, aplicar el
presente instrumento a una nueva muestra del personal, adicionando a
las dimensiones ya existentes la dimension motivacion trascendente; v,
en cuanto al ciudadano, se plantea desarrollar encuestas sobre la
atencion recibida por los colaboradores de la Municipalidad de Santiago
de Surco. Contar con el compromiso y la participacion del alcalde.
Desarrollar una cultura organizacional en valores. Asimismo, se sugiere
revisar el organigrama de la Municipalidad a fin de replantear las
prioridades en cuanto al manejo del talento humano, considerando la
existencia de una Gerencia de Gestion del Talento Humano y su
Subgerencia a fin de potenciar el proceso del Subsistema de Gestidon de

Relaciones Humanas y Sociales.

Se recomienda disefiar e implementar diversos programas de
capacitacion sobre temas municipales y uso de herramientas tecnolégicas
que le permitan al personal desarrollarse y potenciar su capacidad de
respuesta a las exigencias del entorno y de los ciudadanos. Se plantea
reforzar el protocolo de atencion al ciudadano existente en la
Municipalidad, priorizando la practica de empatia, escucha activa y
retroalimentacion. Se sugiere elaborar y poner en practica programas de
reconocimiento laboral al esfuerzo, creatividad y desempefio del personal.
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En ese sentido, se recomienda propiciar concursos internos por areas, de
manera individual o por equipos, donde el personal tenga la oportunidad
de desarrollar su talento mediante propuestas de mejoras en los servicios,
solucion de problemas en la entidad, en su oficina o en el distrito.
Asimismo, se sugiere evaluar la implementacién de las propuestas
ganadoras, asi como su inscripcién en concursos a nivel local o nacional,

representando a la Municipalidad de Santiago de Surco.

Como parte de una responsabilidad social interna y, considerando al
talento humano como seres con sentimientos, emociones, necesidades
personales, profesionales, familiares y sociales; se propone incluir en el
programa de bienestar de la Municipalidad, politicas de retribucién
equitativas no econémicas; un plan de “salario emocional”’, conformado
por un programa social que incorpore a los familiares del personal
(directos); ademas, afadir a este programa actividades sociales de
voluntariado en los sectores del distrito de Santiago de Surco que se
encuentran en situacion de vulnerabilidad. Ello, orientadas a desarrollar la
sensibilidad humana y social del personal activando asi una tercera
motivacion, la trascendente. Asimismo, se sugiere programar
inspecciones y levantar informacion sobre las condiciones laborales y
necesidades del personal con el propdsito de atenderlas para proveerles
un ambiente seguro y saludable donde puedan desenvolverse
laboralmente. Finalmente, se recomienda disefar y ejecutar talleres de
sensibilizacién dinamicos e integrales empleando casuisticas sobre el
contenido, finalidad e importancia del Cédigo de Etica, desenvolvimiento
de los miembros de la organizacion con base a los valores institucionales,
y politicas administrativas relacionadas a los deberes y derechos del
personal. En tanto, surge la necesidad de desarrollar e implementar una
politica de prevencion, mediante la realizacion de charlas sobre las

causas Y efectos de los procesos disciplinarios.
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ANEXO N° 1

Secretaria de Gestion Publica

Lentitud en resolver ramites

Falta de interés/ amabilidad del personal

Falta de comprensi6n de su problema por parte del personal
Falta de conocimiento o preparacion del personal
nformacion insuficiente, poco clara

Excesivos tramites omuchos requisitos Principales dificultad

percibidas por los
ciudadanos 2008

Dificultad para comunicarse telefonicamente o via internet
Colas lentas/ largas

Descoordinacion entre oficinas y depadamentos
Comupcion

Escasez de productos o materiales

Costos excesivos para papeleos o tramites

Malos horarios

Mal estado de las instalaciones
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RankinCAD de Atencion al Ciudadano en Municipalidades Distritales

En base a la experiencia de los ciudadanos, el RankinCAD evalia a las entidades en funcidn de la satisfaccion
con cada aspecto de la atencidn y de la importancia asignada a cada uno de estos aspectos por parte de las
mismas personas atendidas. A partir de esta evaluacién se asigna puntajes de 0-500 a cada entidad.

nkIrICAD 2013
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Principales Problemas en las Municipalidades Distritales
i bien el RankinCAD evalta la experiencia de los ciudadanas, permite también transmitir sus principales

preocupaciones respecto a las entidades. De esta manera, los principales problemas identificados por los
ciudadanos en glas municipalidades distritales de Lima y Callao evaluadas son: falta de comprensidn del
problemas por parte del personal (27%), lentitud en resolver trémites y gestiones (25%], descordinacidn
enre oficinas y departamentos [21%), falta de interes del personal (17%), excesivos tramites y requisitos
(16%), entre ofros.

Principales problemas en Municipalidades Distritaes de
Limay Callso
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ANEXO N° 2

V/CAD

Corrupcién en Municipalidades Distritales 2013

BOLETINCAD

consultas@ciudadanosaldia.org

En el afo 2012, la VIl Encuesta Anticorrupcion de Proética sefialaba gue la corrupcidn es una de las principales
preocupaciones de los peruanos. Asimismo, la mayoria de entrevistados se mostraba “tolerante” ante los
actos de corrupcitn. Mas preocupante aan, que entre las acciones deshonestas mas toleradas figuran que un
funcionario favorezca a parientes y amigos y dar un “incentivo” para agilizar el tramite. Este asunto planteado
por Proética nos lleva a la pregunta: jComo se vive esta situacion en los municipios de Lima y Callao?

ElRankinCAD 201 3 de Corrupcian en Municipalidades Distritalesde Limayel Callao evalué a 35 municipalidades
en las provincias de Lima y el Callao. 5e realizaron 3,463 encuestas a ciudadanos gue realizaron tramites en
municipios en los meses de diciembre del 2012 y enero del 2013. De esta forma, se evalud si los ciudadanos
recibieron solicitudes de regalos, propinas, sobornos y/o coimas de parte de algun funcionario o empleado
del sector pablico, si accedieron a dichas coimas, y si los denunciaron.

Percepcion de Integridad
Municipalidades Distritales de Limay Callao

Magdalena
Carmeen De La Legua
LaPerks

LaPunta

Lamolina

San Borfa
PuebloLibre

Santa Anita

San lsidro

Surguillo

Chorrillos

Bellrista

Carshayllo

Miraflores

San Luls

Puente Fledra
Promedio Mun. Distritales
Wila El Salvadaor
Brefia

Zan Martin De Porres
Ate

Rimac

San Juan De Mirafiores
Comas

LLos Olivees

Willa Maria Dl Triunfo
Surco

San buan De Luriganchao
San Migusel
independendia
Vemtanilla

Jesus Mark

La Wictoria

Barranco

Lince

H Agusting

i

3

{Honesto o corrupto?

3 de cada 10 cudadanos que realizaron
tramites en municipios consideran que
las Municipalidades Distritales de Lima v
Callao son honestas o muy honestas.

Los municipios mejor calificados son
Magdalena, Carmen de la Legua v La
Perla, donde el 98%, 84% y 71% de los
cudadanos consideran que la entidad es
honesta o muy honesta. Bl Asgustino (29),
Lince (3%) y Barranco (7%) ocupan los
dltimos posiciones.

5in embargo, entre la cifra mas alta (98%) v
la mas baja (29%) hay un 46% que no opina
y que podria estar indicando la falta de
informacion del municipio para opinar.

Integridad en Municipalidades Distritales de

Lima y Callao
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Respecto a la medicion del afno 2010,
el porcentaje de ciudadanos que
consideran honesto o muy honesto a
las Municipalidades Distritales de Lima y
Callao crecid en 1 punto, de 34% a 35%.
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tLes pidieron coima?

Solo el 3% de ciudadanos declard que alguna vez un
funcionarioc o empleado pablico le solicité regalos,
propinas, sobomos yfo coimas para favorecerlos en la
gestion que realizaban en |a entidad.

Los municipios que destacan por el mayor nimero de
incidencias declaradas como solictud de coima, son
Surco (12%), Comas (10%), Ate (10%)Barranco (10%]) e
Independencia (9%).

Destaca que 8 distritos (La Perla, Carmen de La
Legua, Villa Maria del Triunfo, Santa Anita, San Isidro,
Magdalena, lesis Maria vy El Agustino) figuren entre los
entrevistados sin sospecha de coimas o regalos (094).

Ciudadanos a los que se les solicitd una coima
Municipalidades Distritales de Lima

L)
3%
m ’
97%
Civdadadanos que dieron la coima

Municipalidades Distritales de Lima y Callao
Sorquill

Pusnits Fladra

San Martin &4 Pormas

ol
ol
ol
ol
ol
ol
ol
L

% chudidana que dieion s colma

Elaboracie: CAD Curladanon sl Dis, segin inbormacien del ReekinCAD 2013
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Ciudadanos a los que se les solicitd
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; Dieron la coima?

De los ciudadanos a los gue se les solicito
una coima, regalo o propina, el 32% entregd
efectivamente la coima, mientras que el 68%
restante se negd a hacerlo.

En Surquillo, 5an Borja y Puente Piedra, el 100%
de los ciudadanos a los que se les solicitd una
coima, la entregd.

Ante la solicitud de coima, {la dio?
Municipalidades Distritales de Limay Callao

Wi, s e Hdiok
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£

Dos de cada 3 ciudadanos rechazaron la
posibilidad de dar coimas o regalos.

Corrupcldén en Municipalidades Distritales de Lima y Callao
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Ipsos Public Affairs

Encuesta Nacional de

Satisfaccion Ciudadana
2017
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IMPACTO DE LOS DRIVERS EN LA SATISFACCION GENERAL (%) Ipsos Public Affairs

La atencion del personal es lo que mas impacta en la satisfaccion general con la entidad visitada

La atencion del personal 21 |La ubicacion de la entidad visitada

=41 | La Infraestructura e instalaciones

El resultado de la gestion El tiempo de espera antes

de ser atendido

La informacion recibida @ La transparencia de la gestion

El proceso de la gestion Y Y%, |Eltiempo total requerido para
resolver la gestion

73 NOTA: Como consecuenda del redonden, es posible que los porcentajes no sumen el 100%. GAME CHANGERS M

IMPACTO DE LOS DRIVERS EN LA SATISFACCION GENERAL (%) Ipsos Public Affairs

En todos los tipos de entidad: La atencion del personal es lo que mas impacta en la satisfaccion y
la ubicacion de la entidad es el aspecto que menos impacta

TOTAL (::hi::;:] Ministerio U?;;'iz?u A Gult::r 0 Empresa
Laatencion del persona F 6 ® 5 B o 7
El resultado de la gestién 5| v 15 18 w15 13
La informacion recibida 14 15 14 13 16 16 13
El tiempo total requerido para resolver la gestion| 14 15 14 14 12 12 13
El proceso de la gestion 14 14 14 15 12 13 14
La transparencia de la gestidn 13 11 10 11 14 14 13
El tiempo de espera antes de ser atendido 9 13 9 9 11
La infraestructura e instalaciones 3 1 6 2 3
La ubicacion de |a entidad visitada 2 1 3 1 2 1 3

Analisis multivariado para estimar el porcentaje de impacto del desempeno de cada atributo en la satisfaccion
general con |a experiencia en la entidad

7 GAME CHANGERS E




ANEXO N° 4. Estructura Organica
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ANEXO NP° 5. Analisis de items

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

conocimiento considera que esta
preparado para atender y orientar al
vecino

Cuenta con vocacién de servicio en el
desarrollo de sus funciones

Maneja sus emociones ante vecinos
conflictivos

Conoce sus responsabilidades

Tiene posibilidad de tomar la iniciativa

Aporta valor agregado al realizar sus
funciones

La Municipalidad se interesa por
capacitar a sus colaboradores

Considera que tiene oportunidad de
ascender en la Municipalidad

Ha recibido charlas de protocolo de
atencién al ciudadano

Considera que las normas son
difundidas adecuadamente

175.2689873

175.3386076

175.0379747

175.7879747

175.3322785

176.6044304

176.3892405

176.2405063

176.2531646

592.0512256

595.9326

589.0207756

574.0279184

590.8067008

574.0874724

571.6289632

581.1292747

577.5674503

0.311072193

0.187022672

0.334599259

0.541363125

0.325454292

0.457553337

0.505851366

0.355664089

0.479804338

Media de Variacion .. Alfa de
. . | Correlacion .
o escala si se | de escala si . Cronbach si
N Items .. item-total .
borra el se elimina . se elimina
. : corregida :
item el item el item
1 Corresponde su puesto al nivel de 175.8829114 | 578.3068817 | 0.498046468 | 0.925875011
estudio alcanzado
2 Corresponde su puesto a su experiencia | 175.7025316 | 580.9334539 | 0.468277251 0.92612685
laboral
3 Esta satisfecho con su trayectoria en la 175.6867089 | 577.6126482 | 0.497106001 | 0.925866693
Municipalidad
4  El programa de reconocimiento laboral 177.2120253 | 581.6215692 | 0.42037658 | 0.926472886
es adecuado
5 Sus sugerencias son tomadas en cuenta | 175.8481013 | 576.4276472 | 0.546058432 0.92551793
6 Siente apoyo en el desempefio de su 175.9905063 | 572.6570524 | 0.536052152 | 0.925489565
trabajo
7 Sus funciones estan claramente 175.6867089 | 581.4158228 | 0.466609092 | 0.926148281
definidas
8 Esta satisfecho en su puesto de trabajo 175.8481013 | 582.3705043 | 0.409049883 | 0.926559925
9 Le gusta el trabajo que realiza 175.4493671 | 586.7625075 | 0.343482937 0.92703091
10 Con base a su experiencia o 175.3227848 | 593.6796062 | 0.261507222 | 0.927471752

0.927201841

0.927907284

0.927064183

0.925475921

0.927117644

0.926226906

0.92575591

0.927141848

0.925993366

Las normas o directivas de la
Municipalidad son respetadas por todos
los colaboradores

176.5316456

578.865662

0.452168127

0.926219771




21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

Esta de acuerdo con las politicas dadas
por la Municipalidad

Conoce la mision, visién y valores
institucionales

La mision vision y valores se muestran
visualmente en los locales institucionales

Los valores institucionales son
practicados por los miembros de la
Municipalidad

Considera que los valores institucionales
deben ser difundidos y practicados

Considera que los valores deben ser
tomados en cuenta al momento de tomar
decisiones

Existe comunicacion satisfactoria con su
jefe directo /supervisor

Siente un trato agradable por parte de su
jefe directo/supervisor

Considera un nivel de exigencia
adecuado

La iluminacion es adecuada

La ventilacion es adecuada

El nivel de ruido es adecuado en el
trabajo

Estan las instalaciones limpias

Estan los servicios higiénicos limpios

Tiene espacio suficiente para
desempefiar bien su labor

Tiene los medios y herramientas
adecuadas para desempefiar bien su
trabajo

Tiene una silla adecuada que mejora su
postura corporal

La Municipalidad realiza inspecciones
para evaluar el espacio de trabajo

De acuerdo con las funciones que realiza
considera que su trabajo esta bien
remunerado

Existe equidad con los salarios de los
companieros que realizan las mismas
funciones que usted

Considera que ha existido alguna accion
para mejorar su salario

Es facil la comunicacion con sus
companieros de trabajo

Se apoya con los companieros de su
area en el desempefio de su trabajo

176.1518987

175.5981013

175.9177215

176.2943038

175.2848101

175.1740506

175.6835443

175.6740506

175.7468354

175.6424051

176.3291139

175.8987342

175.9620253

176.1265823

175.9746835

176.6518987

176.9778481

176.9620253

176.5158228

177

176.4905063

175.6677215

175.4683544

576.2498694

581.8220916

581.8217802

578.8940627

588.6551336

587.7251658

574.3693791

576.1188166

575.713482

583.0558469

579.5992767

582.0214587

576.6144264

578.5299578

581.4977697

573.8911392

577.1137934

574.2271248

575.742606

576.2793651

583.8253064

579.5241611

583.4878843

0.514675247

0.452960288

0.432995825

0.484755612

0.353745896

0.406887883

0.534170631

0.496522916

0.582997446

0.406870963

0.394484793

0.434967852

0.488005927

0.430954802

0.423092919

0.542628228

0.455210831

0.514114875

0.471446584

0.458066173

0.300014105

0.520184029

0.506827943

0.925715686

0.926242276

0.926377822

0.925976643

0.926943231

0.926644386

0.925535594

0.92584843

0.925282114

0.926574308

0.926756561

0.926365433

0.925920451

0.926410209

0.926451688

0.925463588

0.926200385

0.925687217

0.926060643

0.926181836

0.927702381

0.925781744

0.92602852

Siente que trabaja en equipo

175.7025316

580.9651999

0.472947668

0.926098538




45

46

47

48

49

Se siente a gusto laborando en la
Municipalidad de Santiago de Surco

Se siente identificado con la
Municipalidad
Se siente identificado con la gestién

Siente un ambiente laboral agradable

desearia cambiar de corporacion

175.6202532

175.3955696

175.835443

175.9525316

176.8196203

576.8267631

586.0938216

581.2363271

567.8358348

607.4879948

0.522279358

0.375081582

0.389602144

0.660063415

-0.09283126

0.92567838

0.926800443

0.926753463

0.924467685

0.93115179




ANEXO N° 6. Validacion de expertos
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ANEXO N° 7. Instrumento

CUESTIONARIO

Estimado colaborador: Se efectua la presente encuesta para fines exclusivos de
un trabajo de investigacion de Maestria. El cuestionario es anénimo, por lo que se
solicita lea atentamente cada pregunta y responda con la mayor libertad y
transparencia.

1. Marque con una “X” en el casillero que corresponda.

1.1. Tiempo de Servicio
¢, Cuanto tiempo lleva laborando en la Municipalidad de Santiago de Surco?
Menos de 5 afios |:|
De 5 a 15 afios []

Mas de 15 afios []

1.2. Modalidad de Contratacion

¢, Cual es el régimen laboral al que pertenece?

D.L. 276 ]
D.L.728 ]

D.L. 1057 |:|

1.3. Funcion Laboral

¢, Desempefia una labor administrativa u operativa?
Administrativa []

Operativa |:|



2. Lea con atencién cada pregunta y marque con una “X” en el casillero que usted

consideré conveniente de acuerdo con la siguiente escala de valoracion:

Totalmente en En Ni de acuerdo, ni De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo acuerdo
(1) (2) (3) 4) (5)
VALORACION

Indicadores 1/2]3]4]5

Factores intrinsecos

Logro

1 | Corresponde su puesto al nivel de estudio alcanzado

2

Corresponde su puesto a su experiencia laboral

3

Esta satisfecho con su trayectoria en la Municipalidad

Reconocimiento

4

El programa de reconocimiento laboral es adecuado

5

Sus sugerencias son tomadas en cuenta

Trabajo en si mismo

6 | Siente apoyo en el desempefio de su trabajo

7 | Sus funciones estan claramente definidas

8 | Estd satisfecho en su puesto de trabajo

9 | Le gusta el trabajo que realiza

10 | Con base a su experiencia o conocimiento, considera que
estd preparado para atender y orientar al vecino

11 | Cuenta con vocacién de servicio en el desarrollo de sus
funciones

12 | Maneja sus emociones ante vecinos conflictivos

Responsabilidad

13

Conoce sus responsabilidades

14

Tiene posibilidad de tomar la iniciativa

15

Aporta valor agregado al realizar sus funciones

Crecimiento

16

La Municipalidad se interesa por capacitar a sus

colaboradores

17

Considera que tiene oportunidad de ascender en la
Municipalidad

18

Ha recibido charlas de protocolo de atencidn al ciudadano




Factores extrinsecos

Politicas de la empresa y administracion

19 | Considera que las normas son difundidas adecuadamente

20 | Las normas o directivas de la Municipalidad son
respetadas por todos los colaboradores

21 | Esta de acuerdo con las politicas dadas por la
Municipalidad

22 | Conoce la misidn, visidn y valores institucionales

23 | La mision, vision y valores se muestran visualmente en los
locales institucionales

24 | Los valores institucionales son practicados por los
miembros de la Municipalidad

25 | Considera que los valores institucionales, deben ser
difundidos y practicados por todos los miembros de la
Municipalidad

26 | Considera que los valores deben ser tomados en cuenta
al momento de tomar decisiones

Relacién con el supervisor

27 | Existe comunicacion satisfactoria con su jefe
directo/supervisor

28 | Siente un trato agradable por parte de su jefe directo/
supervisor

29 | Considera un nivel de exigencia adecuado

Condiciones de trabajo

30 | La iluminacidén es adecuada

31 | La ventilacién es adecuada

32 | El nivel del ruido es adecuado en el trabajo

33 | Estan las instalaciones limpias

34 | Estan los servicios higiénicos limpios

35 | Tiene espacio suficiente para desempefiar bien su labor

36 | Tiene los medios y herramientas adecuadas para
desempeiiar bien su trabajo

37 | Tiene una silla adecuada que mejora su postura corporal

38 | La Municipalidad realiza inspecciones para evaluar el
espacio de trabajo

Salario

39 | De acuerdo con las funciones que realiza considera que
su trabajo estd bien remunerado

40 | Existe equidad con los sueldos de los compafieros que

realizan las mismas funciones que usted




41 | Considera que ha existido alguna accidn para mejorar su
salario

Relaciones interpersonales

42 | Es facil la comunicacidon con sus compafieros de trabajo

43 | Se apoya con los compafieros de su area en el desempefio
de su trabajo

44 | Siente que trabaja en equipo

Ambiente laboral

45 | Se siente a gusto laborando en la Municipalidad

46 | Se siente identificado con la Municipalidad

47 | Se siente identificado con la gestion

48 | Siente un ambiente laboral agradable

49 | Desea cambiar de centro laboral




ANEXO N° 8. Matriz de consistencia

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
GENERAL GENERAL GENERAL e Logro
¢ Reconocimiento
¢(En qué medida Ila | Establecer la relacién | La motivacion del talento Intrinseca e Trabajo en si mismo
motivacion del talento | entre la motivacion del | humano se relaciona con o o Responsabilidad
humano se relaciona con | talento humano y la | la atencién al ciudadano. | Motivacion del talento e Crecimiento
la atencion al ciudadano. | atenciéon al ciudadano. | Municipalidad de | humano
Municipalidad de | Municipalidad de | Santiago de Surco.2017. e Politicas de la cor ‘s
) , poracion
Santiago de Surco.2017? | Santiago de Surco.2017. « Relacién con el supervisor
¢ Condiciones de trabajo
. Salario
Extrinseca ° .
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICAS * Relaciones conllos
companferos de trabajo
1. ¢En qué grado la | 1. Determinar el grado | 1. La motivacion * Ambiente laboral
motivacién intrinseca en que la motivacién intrinseca se )
se relaciona con la intrinseca se relaciona con la * Lentitud en resolver
atencion al relaciona con la atencion al trémites/gestiones
ciudadano? atencion al ciudadano. o Falta de interés y
ciudadano. amabilidad del personal
o Falta de comprensién del
problema
2. ¢En qué nivel la 2. La motivacion | Atencion al ciudadano | Atencién del personal | ® Falta de conocimiento del
motivacién extrinseca | 2. Explicar el nivel en extrinseca se personal
se relaciona con la que la motivaciéon relaciona con la ¢ Informacién insuficiente,
atencién al extrinseca se atencién al poco clara
ciudadano? relaciona con la ciudadano. e Descoordinacién entre
atencién al oficinas
ciudadano. e Corrupcion




ANEXO N° 9. Operacionalizacion de las variables

o0 impulso interior que mueve
hacer algo, a buscar objetivos
personales o colectivos, por
diversos motivos: unos de tipo
extrinseco (materiales), otros
intrinsecos (satisfaccion) y otros
trascendentes (servicio a otros)”
(Yarce 2001, p. 169).

hace. (Herzberg et al., 1959)

Factores extrinsecos:

sentimientos de infelicidad, no se
relacionan con el trabajo en si,
sino con las condiciones y ‘las
relaciones con el medio en que
trabaja” el personal (Herzberg,
1966, p. 97)

Politicas administrativas

19,20,21,22,23,24,25,26

Relacion con el supervisor

27,28,29

Condiciones de trabajo

30,31,32,33,34,35,36,37,38

Salario 39,40,41
Relaglones con companieros de 42,4344
trabajo

Ambiente laboral 45,46,47,48,49

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS INSTRUMENTO
Motivacion del talento Factores intrinsecos:
humano: ' Logro 1,2,3, Cuestionari
p L . Sentimientos positivos y | Reconocimiento 4,5 « uestionario "
La motivacion es la energia que L . ; - — Factores motivacionales
activa y mantiene la conducta” experiencias satlsfactorlqs que | Trabajo en si mismo 6,7,8,9,10,11,12
(Vélaz Rivas, 1996, p. 190). se le atribuye al contenido del Responsabilidad 13,14,15
Asimismo, se refiere a la “fuerza puesto y a lo que el personal ["crecimiento 16,17,18

Atencion al ciudadano:

Es el conjunto de procesos,
labores, instrumentos y canales
de atencion, mediante los cuales
el Estado entra en contacto con
el ciudadano, el propdsito puede
ser variado: brindar informacion,
ofrecer  orientacion, prestar
servicios, recibir solicitudes,
reclamos, quejas y sugerencias,
etc. (Arrupe, M. G. & Milito, E.,
2015)

Atencion del personal:

Gestion que realiza el personal
de una organizaciéon cuando
entra en contacto con el
ciudadano para prestar un
servicio de atencién, el cual debe
estar orientado a satisfacer las
necesidades y expectativas del
ciudadano. (Que
significado.com, s. f.)

Lentitud en resolver tramites

Falta de interés y amabilidad

Falta de comprension del problema

Falta de conocimiento del personal

Informacion insuficiente, poco clara

Descoordinacion entre oficinas

Corrupcion

Fuentes secundarias




ANEXO N°10: Glosario de términos

Ambiente laboral: Es el entorno humano y fisico en el que se realiza el trabajo
cotidiano. El ambiente laboral se construye con las percepciones que el personal
tiene en relacion con el contexto de la organizacion respecto a la estructura,
procesos, politicas, interacciones con el superior, compaferos de trabajo y con la

entidad; lo cual orienta a determinar la conducta del personal. (Pérez, 2012)

Atencion del personal: Gestidon que realiza el personal de una organizacion
cuando entra en contacto con el ciudadano para prestar un servicio de atencion,
quien espera recibir un trato amable, una atencion oportuna y transparente, de
forma eficiente y eficaz, tal atencién debe estar orientada a satisfacer las

necesidades y expectativas del ciudadano. (Que significado.com, s. f.)

Condiciones de trabajo: Las condiciones laborales se relacionan con la
iluminacién, ventilacion, materiales de trabajo, espacio, entre otras caracteristicas

relativas al medio ambiente. (Herzberg, 1966)

Corrupcion: De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafola sefala:
“accion y efecto de corromper o corromperse” (Real Academia de la Lengua
Espafola, s. f., parr. 2, Seccidon corrupcion), asimismo precisa: “en las
organizaciones, especialmente en las publicas, practica consistente en la utilizacion
de las funciones y medios de aquellas en provecho, econdmico o de otra indole, de
sus gestores” (Real Academia de la Lengua Espafola, s. f., parr. 5, Seccién

corrupcion).

Crecimiento: A una persona lo motiva la posibilidad de desarrollo y promocién
dentro de la organizacion, siente la necesidad de incrementar su competencia por

lo que le interesa adquirir mayores conocimientos. (Herzberg, 1966)

Descoordinacion entre oficinas: La relacion entre las oficinas de una organizacion
debe ser fluida para que las coordinaciones en el proceso de atencion se realicen

adecuadamente, pues todas las oficinas deben concordar en un obijetivo, orientar



sus esfuerzos para que la atencion al ciudadano sea eficaz. De no ser asi, se trata

de una descoordinacion entre oficinas. (Ariza & Ariza, 2015)

Falta de interés y amabilidad: Cuando el personal carece de una actitud de
escucha activa, de interés, de amabilidad y, de empatia durante el servicio de
atencion e interaccion con el ciudadano, actitud percibida como falta de respeto de

sus derechos como ciudadano. (Del Salto, 2014)

Falta de comprension del problema: Desconocimiento de los problemas del
ciudadano por parte del personal imposibilita brindar una adecuada prestacién del
servicio o herramientas para satisfacer sus necesidades y expectativas. Ello debido
a una inadecuada escucha activa y retroalimentacion para asegurar una buena

comunicacion y una atencion efectiva. (Redator Rock Content, 2018)

Falta de conocimiento: Desconocimiento del conjunto de nociones o datos que el
personal tenga con respecto a un tema especifico, adquiridos por medio de la
experiencia, practica o el estudio. Todo ciudadano espera recibir la atencion de un
personal altamente capacitado para atender de manera adecuada sus necesidades.
(Martinez, 2020)

Informacioén insuficiente, poco clara: Cuando el personal durante la prestacion
del servicio no utiliza un lenguaje sencillo, puntual y claro para comunicarse con el
ciudadano sobre un caso especifico, brindar orientacién o requisitos para realizar
cualquier tramite en la organizacion. (Presidencia de Consejo de Ministros &
Secretaria de Gestion Publica, 2019)

Logro: Una persona motivada por el logro se caracteriza por su disposicion a la
finalizacidon exitosa de su trabajo, siente el deseo de retroalimentarse para hacer
mejor las cosas, asumen retos y solucionan problemas. Asimismo, se muestra mas
inquieto y evade a la rutina, pues se inclina por buscar tareas mas desafiantes.
(McClelland, 1989)

Lentitud en resolver tramites: Demora en el tiempo de espera que le toma al

ciudadano antes de ser atendido por la entidad hasta la resolucion de su tramite. El



usuario espera del personal una atencion oportuna del servicio prestado.

(Presidencia de Consejo de Ministros, s. f.)

Politicas de la organizacion: A la persona le interesa conocer las reglas de juego
que orientan su comportamiento dentro de la organizacion, se refiere mayormente

a la politica de personal. (Herzberg, 1966)

Reconocimiento: La persona que es motivada por el reconocimiento, que se da a
través de una manifestacion o accion, no en sentido de gratitud, sino de la
confirmacion de la realizacion de una tarea (Herzberg, 1966); se siente valorada y
estimada, ademas, destaca dentro de su entorno social. El reconocimiento, refuerza
lo que la persona esta haciendo bien dentro de la organizacion (Fishman, 2014), lo

cual la hace sentirse segura de si misma.

Relacién con el supervisor: Las relaciones personales de un trabajador con su
supervisor orientaran su comportamiento en las labores a realizar dentro de la
organizacion dependiendo de la percepcion de justicia o injusticia recibida por parte

del superior al momento de delegar su autoridad o conduccion. (Herzberg, 1966)

Relaciones con compaieros de trabajo: Las personas necesitan sentirse
aceptadas y pertenecer a un grupo para dar y recibir afecto. Es en el centro de
labores donde pasan el mayor tiempo durante la semana, por ello surge en el
individuo el interés de tener buenas relaciones laborales con sus companeros a fin
de sentirse estimado y tranquilo en el ambiente de trabajo, lo cual influira en su
comportamiento y en las funciones que realice en la organizacion. (GCF Aprende
libre, s. f.)

Responsabilidad: La persona se caracteriza porque lo motiva que la organizacion
deposite su confianza en él para asumir responsabilidades en la ejecucion de su

trabajo, de otros o de nuevas tareas. (Herzberg, 1966)

Salario: Una persona recibe una remuneracion econémica como resultado de su
trabajo, este factor al determinar el comportamiento de la persona tiene mas efecto

de insatisfaccion que de satisfaccion cuando perciben que existe inequidad. Este



estado de malestar se mantiene mas tiempo en el individuo que cuando se presenta
en una secuencia de satisfaccion laboral; es decir, en el caso de las personas que
les motiva lo econdmico, disminuiran la insatisfaccion siempre y cuando sus
expectativas econdmicas estén cubiertas, pues siempre querran obtener mas.
(Herzberg, 1966)

Trabajo en si mismo: A la persona lo motiva el objeto del trabajo o las funciones
que realiza, si se siente a gusto con lo que hace su labor sera gratificante y dara lo
mejor de si de forma natural para el logro de los objetivos organizacionales.
(Herzberg, 1966)
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