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RESUMEN

En la presente investigacion se desarroll6 una propuesta de mejora del nivel
motivacional de los trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico
ubicada en el ciudad de Chiclayo. Para alcanzar este objetivo se diagnostico el
nivel de motivacion de los colaboradores administrativos de la entidad
privada prestadora de servicios de salud materia de la presente investigacion,
con una metodologia sustentada principalmente en la Teoria Bifactorial de

Frederick Herzberg.

La conclusion principal a la que se llegb con la presente tesis, fue que el nivel
motivacional de los trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico
ubicada en el ciudad de Chiclayo, se encontré en un nivel regular. Asi mismo
los factores higiénicos se encontraron en un nivel medio bajo y los

motivacionales, por el contrario, estuvieron en un nivel medio alto.

La propuesta de mejora presentada, por supuesto sustentada en la evaluacion
del nivel motivacional de los trabajadores administrativos de la Clinica del
Pacifico ubicada en el ciudad de Chiclayo, esta orientada a llevar a un nivel

o6ptimo los indicadores diagnosticados como regulares, bajos y muy bajos.

Palabras claves: Factores motivacionales, factores higiénicos, motivacion



ABSTRACT

A proposal for improving the motivational level of administrative workers
Clinic located in the Pacific city of Chiclayo was developed in this research. To
achieve this level of motivation of the administrative staff of the private entity
provider of health services field this research, a methodology based mainly on

the Theory of Frederick Herzberg Bifactorial diagnosed.

The main conclusion reached in this thesis was that the motivational level of
administrative workers in the Pacific Clinic located in the city of Chiclayo was
found in a regular level. Likewise hygiene factors found at a medium level

and the motivational low, however, were at a medium level.

The improvement proposal presented, of course supported by the evaluation
of the motivational level of administrative workers Clinic located in the
Pacific city of Chiclayo, aims to bring to the optimum level indicators

diagnosed as regular, low and very low

Keywords: Motivational factors, hygiene factors, motivation
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I. INTRODUCCION

La mayor parte de los esfuerzos para enriquecer la calidad en el sector salud
se han encauzado principalmente hacia los conocimientos, habilidades del
personal médico y administrativo, asi como a los factores relacionados con
los suministros de medicinas, materiales médicos e insumos para el trabajo
administrativo, y por supuesto a la prestacion de los servicios. (Hernandez, V.

1et al, 2008).

Del mismo modo, es relevante generar una apropiada gestion de la calidad,
de forma que el cliente externo no se convierta en el unico asociado a la
calidad del servicio, sino también el cliente interno. Como se sabe estos
ultimos tienen un peso considerable al momento que el cliente externo sienta
una Optima calidad de los servicios que otorga la institucion; es por esto que
es decisivo que los gerentes de estas organizaciones sean lo suficientemente
competentes a la hora de captar y motivar a la persona mas capaz,
recompensarla, retenerla, formarla, y satisfacerla, ya que un colaborador
motivado por sus labores entregaria un servicio de calidad que satisfaga al
cliente externo, siendo afable y con predisposicion a ser proactivo.

(Hernandez, V. et al, 2008).

En las organizaciones que brindan servicios de salud, especificamente en la
actividad hospitalaria ptablica o privada, se presentan insatisfacciones del
personal, tanto asistencial como administrativo, que definitivamente
influyen en el nivel de desempefio personal y por supuesto organizacional, lo
que perjudica la calidad del servicio que se otorga.(Hernandez, V. et al,

2008).

Mediante entrevistas exploratorias desarrolladas a los trabajadores
administrativos de la entidad privada prestadora de servicios de salud
materia de la presente investigacion, se observa que la mayoria de ellos se

sienten insatisfechos con el nivel de sus remuneraciones, pues perciben que



no guardan relacion con las funciones, tareas y actividades que realizan
dentro de la institucion, ademas de ser insuficiente para satisfacer sus
necesidades personales y familiares basicas. De otro lado, sienten que las
condiciones laborales que la organizacion les otorga no son las éptimas, pues
generalmente no cuentan con los recursos tanto intangibles como tangibles
para el desarrollo de sus actividades diarias. Es mas, sienten que sus jefes no
valoran su esfuerzo y no los reconocen por los logros obtenidos fruto de su

trabajo.

Siempre a nivel exploratorio, la mayor parte de los trabajadores
administrativos de la institucion materia de la presente investigacion,
expresaron su percepcion en cuanto a la no existencia de lineas de carrera,
situacidon que los encamina a sentir que su desarrollo personal y profesional
esta truncado. De otro lado, se encontré colaboradores que sienten que su
trabajo es demasiado monétono, e inclusive hasta repetitivo, no presentando
casi reto alguno, lo cual influye de manera negativa en clima organizacional

de la entidad privada prestadora de servicios de salud. (Galvez, 2014)

A partir de lo analizado anteriormente, se puede decir que es indispensable
en primer lugar, diagnosticar la situacion actual del nivel motivacional de los
trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico ubicada en el ciudad de
Chiclayo, y en base a estos resultados, desarrollar una propuesta de mejora
de su nivel motivacional, sustentado en la Teoria de los Dos Factores de

Herzberg.

Entonces, el problema de la presente investigacion es: éCuél es la propuesta
de mejora adecuada del nivel motivacional de los trabajadores

administrativos de la Clinica del Pacifico ubicada en el ciudad de Chiclayo?

La presente tesis tiene como objetivo general, desarrollar una propuesta de
mejora del nivel de motivacional de los trabajadores administrativos de la

Clinica del Pacifico ubicada en el ciudad de Chiclayo. Del mismo modo, la



presente investigacion tiene dos objetivos especificos, el primero es
determinar el nivel motivacional, basado en el analisis de los factores
higiénicos de la Teoria de los Dos factores propuesta por Herzberg, entre los
trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico ubicada en el ciudad de
Chiclayo, mientras que el segundo objetivos especifico es determinar el nivel
motivacional, basado en el anélisis de los factores motivacionales de la Teoria
de los Dos Factores propuesta por Herzberg, entre los trabajadores

administrativos de la Clinica del Pacifico ubicada en el ciudad de Chiclayo.

Mediante esta investigacion, se conocera la percepcion de los trabajadores
administrativos de la entidad privada prestadora de servicios de salud
materia de la presente tesis en cuanto a los factores higiénicos, en los que se
evaluaran su sentir en referencia a sus sueldos y salarios, asi como a las
condiciones laborales dentro de la instituciéon. De otro lado, también se
evaluara el tipo de supervision que ejercen los directivos y jefes sobre sus
colaboradores, asi como las relaciones interpersonales existentes entre los

trabajadores administrativos dentro de la clinica.

Por ultimo, se presentara la percepcion de los trabajadores administrativos
de la institucion privada materia de la presente investigacion en cuanto a los
factores motivacionales, que contemplan el sentir de los empleados en
referencia a sus posibilidades de desarrollo personal y profesional, en cuanto
a los programas de reconocimiento del colaborador administrativo dentro de
la organizacion, y si los programas de promociones y ascensos generados por

la misma les producen satisfaccion.

En base a todo lo anteriormente expuesto, la propuesta desarrollada en esta
investigacion, buscara la mejora sostenible del nivel motivacional en los
trabajadores administrativos de la instituciéon a intervenir con la presente
tesis, utilizando argumentos lo suficientemente creativos para una entidad
prestadora de servicios de salud, los que disminuiran los problemas de

desmotivacion laboral que pudieran existir dentro de la misma.



II. MARCO TEORICO

2.1  ANTECEDENTES

En la presente investigacion se gener6 una evaluacion detallada de una serie
de articulos y documentos de investigacion, a partir de los cuales se
elaboraron los antecedentes que sustentan y explican la decisién del modelo a
utilizar en la presente tesis, que a su vez viabilizdé la interpretacion y

comprension de la problematica a diagnosticar en la presente institucion.

Para comenzar, Allen A. et al (1998) hacen una revisiéon de las circunstancias
que motivan al personal a realizar correctamente su trabajo, las cuales son
diferentes para cada persona, y varian de acuerdo a las necesidades, valores
sociales, y capacidades de cada individuo. Asi mismo, el conocimiento basico
de las necesidades de cada persona ayuda a las jefaturas a motivar a los

empleados que tienen a su cargo.

Los autores antes mencionados realizan una comparacion del personal de dos
servicios de diferentes instituciones que brindan servicio de salud, en la cual
se analizan elementos satisfactores e insatisfactores del medio ambiente
laboral. Asi mismo, utiliza una serie de teorias motivacionales, entre las que

considera como una de las mas relevantes a la de Herzberg.

Allen A. et al (1998), llegaron a una serie de conclusiones relevantes. Para
comenzar, expresaron que un conocimiento basico de las necesidades
humanas ayuda al gerente a abordar el problema de motivar a los empleados.
La motivacion en el trabajo es compleja e individualizada por lo que existen
varias técnicas de motivacion, y ademas de producir satisfaccion, fomenta la

productividad y fortalece la voluntad colectiva para el logro de metas.

De otro lado, expresaron los autores, la teoria de la jerarquia de necesidades

sostiene que el hombre es motivado por varias necesidades dispuestas segin



el orden de su poder para motivar. La teoria administrativa tradicional se
basa en las necesidades primarias, fisiolégicas y de seguridad de Maslow, y
emplea la teoria monistica como reforzamiento. La teoria de
motivacion/higiene sostiene que los factores que satisfacen a los empleados
difieren de los que los hacen sentirse insatisfechos. Los satisfactores son
intrinsecos al trabajo y los insatisfactores se encuentran en el ambiente
laboral. La mayor parte de los sueldos y salarios, son insatisfactores si no son
lo suficientemente grandes para motivar a quien los recibe y no estan

relacionados con el desempenio.

Asi mismo, sostienen que las necesidades secundarias de Maslow son mas
importantes que las primarias para la mayor parte del personal. La gente esta
mas interesada en la autonomia, responsabilidad, logro, reconocimiento,

diversidad en el trabajo y el esfuerzo por la realizacion personal.

Por ultimo, de manera relevante, Allen A. et al (1998) sostienen que la
insatisfaccion con el puesto ocupado contribuye a que exista una rotaciéon de
personal y una disminucion de la productividad. En el grupo encuestado en
este trabajo se citan la mayoria de elementos satisfactores ausentes, que son
los que motivan mas al empleado profesional y académicamente superior a

trabajar y mejorar su productividad.

Hernandez, R. et al (2000). La motivacion laboral de los empleados en el
Hospital Nacional de Nifios Dr. Carlos Sdenz Herrera. Rev. Cienc. Adm.
Financ. Segur. Soc vol.8 n.1 San José Jan. 2000. Revistas de Ciencias

Administrativas y Financieras de la Seguridad Social. Print version ISSN

1409-1259

De otro lado Hernandez, R. et al (2000), buscaron en su investigacién
identificar el nivel de motivacién de los empleados del Hospital Nacional de
NifiosDr. Carlos Sdenz Herrera, ubicado en San José, Costa Rica. El estudio

se realizo en setiembre y octubre de 1999, en una muestra que incluyo



funcionarios del area de salud administrativa, seleccionados en forma
aleatoria y estratificada con fijacion proporcional por grupo ocupacional.
Como técnica de recoleccion, se utilizé la encuesta y como instrumento, un

cuestionario auto administrado.

El estudio se fundament6 en varias teorias de la motivacion: Para comenzar
se utilizo la teoria de Clayton Alderfer, 1992, la que se basa en las necesidades
de existencia (salario, ambiente laboral y seguridad en el puesto), relaciones
(apoyo emocional, respeto, reconocimiento y sentido de pertenencia al grupo)
y crecimiento (oportunidad de desarrollo y progreso personal) por lo que se
conoce como la teoria ERC; la teoria de fijacion de metas, de Edwin Locke,
1968, en la que se afirma que la intencion de alcanzar una meta es una fuente
bésica de la motivaciéon en el trabajo y la teoria de la equidad, de Stacy
Adams, 1963, la cual sostiene que los individuos comparan sus insumos
(ganancias, recompensas, prestaciones) y el producto de su trabajo con el de
los demas y evaltian si son gastos, reaccionando con el fin de eliminar

cualquier injusticia o iniquidad.

Asi mismo, también utilizaron como sustento las investigaciones realizadas
por Herzberg, que en 1966 propuso la teoria de la motivacion- higiene,
clasificando los factores de la motivacion en intrinsecos y extrinsecos; los
intrinsecos son higiénicos, es decir, preventivos, éstos son: logros,
reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, los ascensos y el
crecimiento, los cuales estan directamente relacionados con la satisfaccion
laboral. Pero, cuando los trabajadores estan insatisfechos, mencionan los
factores extrinsecos, como la politica institucional, la administracién, la

supervision, las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo

Los resultados mostraron una buena identificacion de los empleados con la
Clinica, la mayoria manifestaron estar orgullosos de trabajar para la
institucién, con una mayor disposicion para realizar trabajos extraordinarios,

sin esperar algo a cambio, por parte de los empleados del area de salud. Se



document6 que los funcionarios sienten, que los recursos para aumentar la

producciéon y mejorar la calidad del puesto desempenado son insuficientes.

Se determind que no existe una comunicacion adecuada entre superiores y
subalternos, la ausencia de una idea clara de la utilidad del trabajo efectuado
y que mas de la mitad de los empleados consideran que el salario recibido no
es justo para el desempeiio laboral.

El estudio mostr6 que la motivacion laboral en la Clinica es baja, en los
aspectos relacionados con la satisfaccion laboral, el ambiente laboral y el
salario, pero existe gran identificacion con la instituciéon. Prevalecio la

percepcion de que el desempeiio laboral no se evalia en forma justa.

Se recomienda crear una comision de calidad, desarrollar un programa de
capacitacion permanente, mejorar la comunicaciéon entre los empleados y

revisar las politicas salariales.

Asi mismo, Bustamante, M. et al (2009) busc6 determinar la percepcion de la
motivacion de los directivos intermedios en tres hospitales de la Regién del
Maule en Chile, para lo cual se disefié un cuestionario y a partir de este, se
cuantificaron las percepciones de motivacion-desmotivacion de los jefes

intermedios de tres hospitales.

El trabajo de campo se realiz6 entre septiembre y octubre de 2006, se aplico
un cuestionario con 57 afirmaciones de medicion de actitudes, sustentado
principalmente en la Teoria de los Dos Factores de Herzberg, que se calificd
de acuerdo con una escala tipo Likert de cinco puntos. La poblacioén objeto de
la investigacion fue de 125 profesionales bajo cuya supervisiéon se encuentran

alrededor de 3 800 funcionarios.

Se identificaron 10 variables, cinco motivacionales y cinco desmotivacionales.
Entre las primeras destacan vocacion y espiritu de servicio; entre las

segundas falta de reconocimiento y falta de compromiso. Se confirma que



tanto las variables motivacionales como las desmotivacionales son
esencialmente cualitativas y que las variables econémica y de sueldos son

menos relevantes y de inferior jerarquia

Como observamos en las investigaciones presentadas anteriormente, lo que
tienen en comun a parte de haber sido realizadas en instituciones de salud
tanto privadas como nacionales, es que en todas la Teoria de los Dos Factores
de Herzberg ha servido como sustento conceptual para la determinacion del

nivel motivacional de su personal, tanto administrativo como asistencial.

Sabemos que el nivel motivacional tiene una relevante influencia sobre el
clima laboral de cualquier organizacion (Amoroés, 2007), y el sector salud no
escapa de este hecho. Crespo, A. (2013) encontr6 en base a los resultados
obtenidos de las encuestas realizadas al personal de la Clinica Santa Ana que
existe relacion directa y positiva entre el Clima organizacional y la motivaciéon
de los empleados; es una correlacion muy significativa (0,911), es decir, que si
se mejora la motivacion de los empleados se mejorara el clima

organizacional.

Asi mismo, se pudo apreciar que la estructura tiene una correlaciéon alta y
positiva de 0,721 con respecto a la variable motivaciéon de los empleados, es
decir, que al mejorar la estructura de la organizacién mejorara la motivaciéon
de los empleados. De otro lado, encontr6é que las remuneraciones tienen una
correlacion directa y positiva de 0,816 con respecto a la motivaciéon de los
empleados, siendo el valor més alto de todas las hipotesis planteadas, de
manera que si la Clinica Santa Ana quiere mejorar su nivel de motivaciéon
debera tomar en cuenta este indicador. También se verifico que alas tareas
que se asignan mas responsabilidad, mayor motivacion tendran los

empleados de la Clinica Santa Ana, el valor de la correlacion fue de 0,700.

Otro punto relevante de las conclusiones a las que llegaron con la

investigacion antes mencionada, se refiere que a un incremento en donde



involucre a los empleados en actividades que tengan mas riesgo y toma de
decisiones, el nivel de motivacion se incrementara en los mismos de manera
correlacional con un valor de 0,806. Ademas se comprob6 lo que significa
que si se incrementa el nivel de apoyo a los empleados de la Clinica, se
mejorara el nivel de motivacion de los mismos de manera correlacional en

0,814.

Por ultimo, la tolerancia al nivel de conflicto y el nivel de motivacién se
correlacionan en 0,782, si este nivel de tolerancia se incrementa mejorara la

motivacion de los empleados.

A manera de conclusiones de los antecedentes, estd claro que existe una
relacion entre el nivel motivacional y el clima laboral, por lo tanto es
necesario mantener siempre motivado a todo el personal, tanto
administrativo como asistencial, especificamente por la naturaleza de la labor

que realizan, es decir trabajan con el dolor humano.

De otro lado, como comentamos anteriormente, todas las investigaciones
relacionadas con la medicion del nivel motivacional en el sector salud en
varias instituciones a nivel internacional, utilizan o se sustentan en la teoria
motivacional de Herzberg de una u otra manera. Es por esta razéon que para
nuestra investigacion, se utilizara los conceptos de la teoria antes
mencionada para el diagndstico del nivel motivacional de los trabajadores
administrativos que laboran en la Clinica del Pacifico ubicada en la ciudad de

Chiclayo.



2.2 BASES TEORICAS

En este acapite se desarrollaran los fundamentos basicos de las teorias
motivacionales de Maslow, Alderfer, Vroom y especialmente se profundizara
en la teoria de motivacién de Frederick Herzberg, que es alrededor de esta

apoyado en las demaés teorias ttiles para el desarrollo de esta tesis.

Primero se comenzara por los primeros teoricos de las necesidades, entre los
cuales se encuentra la Teoria de Maslow, considerada una teoria muy
completa sobre las motivaciones de las personas. Esta se encuentra

relacionada a su teoria de la personalidad (Robbins, 1999).

Maslow se caracterizé por ser muy optimista en referencia a la naturaleza de
los individuos y confirma que todos las personas tienen una naturaleza
buena. Pero la misma, esta senialada por una sucesion de necesidades que hay
que satisfacer si un individuo tiene satisfechas las necesidades precedentes,
por consiguiente estara aliviada y radiante. En conclusion, aquello que
motiva a la persona es la constante biisqueda del equilibrio entre la necesidad
y su satisfaccion. (Giovannone, 2011)

El autor de la Teoria de la Jerarquia de las Necesidades dice que todas las
personas poseen dos tipos de necesidades, que son las de carencia
(Fisiologicas y seguridad) y las de crecimiento (Sociales, estima y

autorrealizacion) (Amoros, 2007).

Maslow afirma que las necesidades antes mencionadas, se encuentran
constituidas en forma jerarquica, es decir que las primeras requieren ser
satisfechas antes que las demas. El establecimiento de necesidades implica
una teoria dindmica de las motivaciones en las personas (Hellriegel, 1999).
Esto significa que un individuo no se queda estatico cuando ha satisfecho una
necesidad, sino que inminentemente desea satisfacer las necesidades de

siguiente orden y asi de forma subsiguiente.
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Frente a las teorias de equilibrio u homeostasis, Maslow sustenta la teoria del
desarrollo, de tal forma que la persona nunca manifiesta su satisfaccion total,
y siempre quiere ir mas alld. Esta teoria cierra con las necesidades que se

caracterizan por ser ilimitadas, o sea las de crecimiento. (Giovannone, 2011)

El primer supuesto de la Teoria de Maslow dice que cuando una necesidad de
nivel inferior se encuentra satisfecha o adecuadamente ocupada, se genera el
comportamiento canalizado a querer satisfacer otras necesidades del nivel
inmediatamente superior. En otras palabras, cuando se satisface una
necesidad del nivel inferior, deja de convertirse en motivadora del
comportamiento, lo cual impulsa a que la necesidad de un nivel superior sea
contemplada, transformandose en un factor motivacional. (Giovannone,

2011)

Un segundo supuesto de la Teoria de Maslow, dice que no todas los
individuos logran alcanzarlo mas alto de la piramide. Algunos de ellos,
debido a las oportunidades que les ofrece la vida, se preocupan por buscar
mejorar su destino y se intranquilizan por las necesidades de
autorrealizacion; otras se quedan en las necesidades de estima; y algunos
simplemente estan contentos con satisfacer sus necesidades sociales. Es mas,
existen otras personas que prefieren estar solamente exclusivamente por las
necesidades de seguridad y fisioldgicas, sin lograr satisfacerlas

completamente inclusive. (Dessler, 2001 y Giovannone, 2011)

Maslow, menciona como tercer supuesto que cuando las necesidades de nivel
inferior estin moderadamente satisfechas, las necesidades de orden superior
empiezan a gobernar la conducta humana. Es necesario aclarar que cuando
no se satisface una necesidad, su predominio retorna y rige el
comportamiento, produciendo una elevada tension en el organismo de la
persona. La necesidad mas importante o relevante acapara al individuo y

propende, en forma automatica, a organizar el desplazamiento de las
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distintas facultades del organismo para satisfacerla. (Chiavenato, 2002 y

Giovannone, 2011)

Un cuarto supuesto presentado por Maslow (Citado por Robbins, 1999 y
Giovannone, 2011), dice que cada persona tiene méas de una motivacion.
Menciona que todos los niveles interactian colectivamente dentro del
organismo, pero las necesidades de orden superior predominan sobre las de
orden primario, siempre y cuando éstas han sido suficientemente satisfechas
u ocupadas. Toda necesidad se encuentra estrechamente relacionada con el
estado de satisfaccion o de insatisfaccion de las otras necesidades. Asi mismo,
su impacto sobre el organismo es invariablemente global y en forma

conglomerada, nunca aislada o por separado.

Como quinto supuesto tenemos, que cualquier comportamiento motivado es
como un canal, a través del cual varias necesidades pueden ser expresadas o

satisfechas de manera conjunta (Giovannone, 2011).

Como ultimo supuesto tenemos, que ante una complicacién para satisfacer
una necesidad aparece la frustracion, transformandose en una amenaza
psicologica. Estas dltimas, producen las reacciones generales de emergencia
en el comportamiento humano. Maslow (Citado por Robbins, 1999 y
Giovannone, 2011), defiende que la motivacion para satisfacer las
necesidades de orden superior s6lo aparece y es operativa cuando estan

satisfechas las necesidades de orden inferior.

De otro lado tenemos la Teoria de Alderfer, que replanteo la teoria
propuesta por Maslow. Alderfer (Citado por Jiménez y Bueno, 2003),
desarroll6 una revision de la Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de
Maslow, generando la teoria ERG (Existencia, Relacion y Crecimiento). El
mencionado investigador propuso reunir las necesidades humanas en tres

niveles.
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El primer nivel que denomina es de la existencia, busca satisfacerlos
requerimientos materiales basicos, que lo conforman las necesidades
fisiol6gicas y de seguridad. De otro lado en el segundo nivel se encuentra la
relacion, que se refiere a los deseos sociales y de status que exigen la
interaccion suficiente y necesaria con otras personas para lograr satisfacerlas,
y que se encuentran relacionadas con las necesidades de amor y al
componente extremo de la estima. En este punto se puede hablar del sentido
de pertenencia que se necesita para el desarrollo del individuo. Por ultimo, se
encuentra el crecimiento, que lo define como el deseo intrinseco de lograr
el desarrollo personal, que es el que corresponderia al componente intrinseco
de la estima y la autorrealizacion presentado en la teoria de Maslow.

(Jimenez y Bueno, 2003 y Giovannone, 2011)

De otro lado, Alderfer plantea en primer lugar, en comparacion con la
inflexible piramide de Maslow, que una persona puede estar en cualquiera de
los grupos de necesidades o casualmente en los tres al mismo tiempo. Asi
mismo, nos dice, que si se reprime la satisfacciéon de una necesidad de orden

superior, aumenta el deseo de satisfacer una de orden inferior.

Alderfer (Citado por Jimenez y Bueno, 2003), también plantea que las
necesidades de crecimiento son ilimitadas y adquieren fuerza cada vez que se
satisfacen. Del mismo modo, esta teoria toma en consideracion las
diferencias individuales relacionadas a las necesidades de las personas dentro

y fuera de las organizaciones.

Por tultimo, las variables como la educacion, los antecedentes familiares y el
ambiente cultural definitivamente generan una alta probabilidad de alterar la
relevancia de la fuerza impulsora que tiene un grupo de necesidades para una

persona especifica (Giovannone, 2011).

En cuanto a la Teoria de Victor Vroom, el autor propone que la

motivacion es fruto del valor que la persona coloca en los posibles resultados
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de sus acciones y la expectativa de que sus objetivos individuales se cumplan.

(Dessler, 1987)

Segin Giovannone (2011), la relevancia de esta teoria es la insistencia que
pone en la individualidad y la variabilidad de las fuerzas motivadoras, a
diferencia de las generalizaciones implicitas en las teorias motivacionales de

Maslow y Herzberg.

Segun Vroom (Citado por Dessler, 1987), para lograr motivar a los individuos
no es suficiente con entregarles algo para satisfacer sus necesidades
significativas. Para que las personas se sientan verdaderamente motivadas
necesitan estar sensatamente convencidos de que tienen la capacidad para
lograr la recompensa deseada. Asi mismo, desarrollo su teoria sobre la
motivacion sustentado en las expectativas de éxito de los individuos. En base
a esto, enuncia que la fuerza de una tendencia a actuar de una forma
especifica depende de la fuerza de la expectativa de que el acto realizado
tenga un subsiguiente resultado concreto y de lo suficientemente atractivo de

sea ese resultado para la persona involucrada en ese proceso.

De manera practica y aplicada a una organizacion, podemos decir que un
colaborador se siente motivado a generar un alto rendimiento en sus labores
asignadas dentro de la empresa, cuando considera que ese esfuerzo llevara a
una buena evaluacién realizada por sus superiores con respecto al desempefio
realizado, y por supuesto, una buena evaluacién conllevara a recompensas de
parte de la organizacion, como incentivos econdmicos proporcionales al logro
obtenido, incremento de su remuneracién o un ascenso; y las recompensas
haran posible el logro de los objetivos personales del trabajador.

(Giovannone, 2011)

La teoria de Vroon esta dentro de la linea aceptada actualmente por los

psicélogos y sociologos contemporaneos (Giovannone, 2011).
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Victor Vroon (Citado por Robbins, 1999) menciona que el nivel de
productividad individual se encuentra vinculado a tres fuerzas basicas que
operan dentro de la persona. En primer lugar se encuentran los objetivos
individuales, en otras palabras, la fuerza de deseo por alcanzar los objetivos
propuestos o planteados a la persona. Como segunda fuerza basica menciona
a la relacion percibida entre productividad y el logro de los objetivos
individuales o personales y por tltimo, habla de la capacidad del individuo
para influir en su propio nivel de productividad, en la medida en que €l crea

que puede lograrlo.

Para Vroon (Citado por Robbins, 1999 y Giovannone, 2011), una persona
puede desear incrementar la productividad cuando se presentan tres
condiciones fundamentales, como son los objetivos personales del individuo,
que pueden incluir dinero, seguridad en el puesto, aceptacion por la sociedad
y su entorno, reconocimiento por sus logros y trabajo interesante, asi como
significativo. Sabemos que existen una serie de combinaciones de objetivos

que un individuo puede tratar de satisfacer en forma simultanea.

La segunda condicion es la relacion percibida entre la satisfaccion por el logro
de los objetivos y la alta productividad. Si un colaborador tiene como un
objetivo relevante tener una remuneracién mayor y si labora sustentado en
un salario por produccién, podra alcanzar una elevada motivacién para
producir mas. De otro lado, si su necesidad de aceptacidon de parte de sus
pares e inclusive de la sociedad es méas importante, podra producir por debajo
del nivel que el grupo considero como patréon de produccién informal. En este
caso, producir mas podria significar el rechazo de sus compafieros dentro de

la organizacion. (Robbins, 1999 y Giovannone, 2011)

Como tercera condicidon tenemos a la percepcion de su capacidad de influir en
su productividad. Si un colaborador considera que una gran cantidad de

esfuerzo involucrado tiene poco efecto sobre los resultados, se generara una
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tendencia a no querer esforzarse demasiado. (Robbins, 1999 y Giovannone,

2011)

La teoria antes mencionada es también llamada Modelo Circunstancial de
Motivacion, por que destaca las diferencias entre los individuos y entre sus
respectivos puestos dentro de la organizacion. Asi mismo es necesario aclarar
que la teoria generada por Vroom no es una teoria referida al
comportamiento humano, sino que es una teoria motivacional. En este
sentido la motivacién se generara si suceden dos cosas, primero, si el valor
del resultado particular es muy elevado para la persona y en segundo lugar, si
la persona siente que tiene oportunidades razonablemente buenas para
lograr el objetivo trazado en el trabajo y por supuesto obtener el resultado

esperado. (Del Castillo, 1992)

Esta teoria enfoca tres clases de relaciones que son la relaciéon esfuerzo —
desempefio, considerado como la probabilidad que percibe la persona de que
realizar el esfuerzo llevara a un determinado desempeno. En segundo lugar se
encuentra la relacion desempeiio — recompensa, que es el grado en que una
persona siente que desempefiarse en un determinado nivel los conducira al
logro de un resultado y por ultimo se encuentra la relacion recompensa —
metas personales, entendida como el grado hasta el cual las recompensas
organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un
individuo y lo atractivas que son para esas personas. (Del Castillo, 1992 y

Giovannone, 2011)

Segun Lebdn y Pejerrey (1980), la clave de esta teoria, es la comprension de
objetivos de la persona y la conexion existente entre el esfuerzo y el
desempeiio, entre el desempeiio y la recompensa y, entre la recompensa y la
satisfaccion de los objetivos individuales del colaborador dentro de las
organizaciones. Segin los autores, reconoce también que no existe un
principio universal que explique la motivacion de todos los individuos. Las

empresas siempre deberian recompensar a las personas por su desempefo en
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lugar de hacerlo por otro tipo de criterios como, la antigiiedad, el esfuerzo, el

nivel de habilidades, y la dificultad del puesto.

Por ultimo, dentro de las teorias motivacionales por analizar, encontramos a
Frederick Irving Herzberg, una de las més destacadas figuras de la psicologia
industrial y organizacional y padre de las mundialmente conocidas teorias de
los dos factores de la motivacion y del enriquecimiento del trabajo.

(Giovannone, 2011)

En 1959, Herzberg public6 Motivacion at Works, que consiste en un informe
de sus propias investigaciones y las de sus colaboradores en referencia a la
salud mental dentro de la industria y en el cual presenté de manera formal su
famosa Teoria de Motivacion-Higiene. En conclusion, la teoria se gener6 a
partir de la investigacion que Herzberg y sus colaboradores desarrollaron con
un grupo de ingenieros y contadores a quienes se les pidi6 respondieran a las
siguientes preguntas: "Recuerde usted algin momento en que se haya sentido
excepcionalmente bien respecto de su trabajo, ya sea en su empleo actual o en
algin otro que haya tenido. Digame que ocurrid" y, "Recuerde usted algin
momento en que se haya sentido excepcionalmente mal respecto a su trabajo,
ya sea en su empleo actual o en algin otro que haya tenido. Digame que

ocurrio”. (Lopez, 2005 y Giovannone, 2011)

El anélisis y evaluacion de las respuestas generadas posibilité a Herzberg y a
sus colaboradores llegar a la conclusién que la motivacion en los entornos
laborales se deriva de dos conjuntos de factores independientes y especificos.
Los primeros, se encuentran asociados con los sentimientos negativos o de
insatisfaccion que los trabajadores aseguraban experimentar en sus labores y
que atribuian al contexto de sus cargos. A partir de esto, Herzberg llamo6 a
estos factores de higiene, porque se comportaban de igual forma a los
principios de la higiene médica, es decir eliminando o previniendo los
peligros que puedan colocar en serio riesgo a la salud de las personas. (Lopez,

2005 y Giovannone, 2011)
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Los factores de higiene, segin Herzberg (1968, 1969), abarcan aspectos
tales como la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones
fisicas dentro del trabajo, las remuneraciones, las prestaciones, la seguridad
en el trabajo, y las politicas asi como practicas administrativas de la empresa,
entre otros. Es mas, cuando dichos factores no estan presentes o se aplican
incorrectamente no permiten que el trabajador logre satisfaccion. Sin
embargo, cuando estan presentes no originan en los empleados una fuerte
motivacion sino que so6lo contribuyen a disminuir o a eliminar la

insatisfaccion. (Lopez, 2005)

El segundo conjunto de factores se relacionaba con las experiencias
satisfactorias que el personal experimentaba y que tendian a atribuir al
contenido de sus puestos de trabajo. El presente investigador denomin6 a
este tipo de factores motivadores. Entre éstos se incluyen aspectos tales
como la sensacion de realizacion personal que se obtiene en su lugar de
trabajo, el reconocimiento al desempefio realizado, lo interesante y
trascendente de la tarea que se desarrolla dentro y en beneficio de la
organizacion, la elevada responsabilidad que se les es entregada por parte de
la gerencia y los directivos de la empresa, y las oportunidades de avance asi
como desarrollo profesional y de crecimiento personal que se logra dentro de

sus actividades en el trabajo, entre otros (Giovannone, 2011).

Herzberg sostuvo que, si estos factores estan presentes en el puesto de
trabajo contribuyen a provocar en el empleado un elevado nivel de
motivacién, estimuldndolo asi a un desempefio superior. Este hallazgo le
permiti6 a Herzberg establecer uno de los principios mas importante en el
campo de la motivaciéon laboral: la satisfaccién y la insatisfaccion son
conceptos distintos e independientes. Cuando mucho, los factores de higiene
no producen satisfaccion alguna y pueden generar insatisfaccion. Por el
contrario, los motivadores dan origen a satisfacciones y, en el peor de los

casos, no crean insatisfaccion.
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Herzberg (1996, 2000), presenta al mundo empresarial dos revolucionarias
ideas. La primera de ellas, que, siendo realmente la satisfaccion y la
insatisfaccion en el trabajo dos dimensiones diferentes e independientes, las
estrategias motivacionales que se habian estado utilizando, como por ejemplo
mejorar las relaciones interpersonales, incrementar los incentivos
econdémicos, y generar condiciones laborales adecuadas, eran incorrectas;
estos elementos no producen una elevada motivacion, simplemente eliminan

la insatisfaccion del trabajador.

De otro lado, la segunda idea fue afirmar que el solo incremento de
remuneraciones, sin que los directivos se ocuparan de las condiciones
laborales, no es util para motivar. Herzberg (1996, 2000), menciona que en la
medida en que el dinero se convierte en un factor estandar en el trabajo,
pierde automaticamente su capacidad motivadora, pudiendo gestar un
dafiino germen entre los trabajadores: incentivarlos a esperar mas altas

expectativas en referencia a tiempos propicios de reajustes remunerativos.

Satisfaccion e Insatisfaccion son dos fendémenos distintos, que también
deberan ser generados por factores variados y por supuesto con sus propias
dindmicas. De otro lado, Herzberg (1996, 2000) descubrié que los factores
que provocaban satisfaccion estaban directamente vinculados con lo que una
persona realiza, es decir, con el contenido del trabajo, en contraposicion, lo
que producia descontento estaba en relacion directa con el medio en el que se
desarrollaban sus labores diarias, a estos Herzberg los llamo factores

higiénicos.

De otro lado, lo que produce que los individuos se sientan felices esta
vinculado con el tiempo de trabajo o las tareas asignadas, y lo que los hace
sentir descontentos es la forma en que se los trata. La dindmica del hombre
se manifiesta en la demostracion de su talento y la iinica forma de lograrlo es
a través de la ejecucion de tareas y responsabilidades que le faciliten

desarrollar su potencial. Las satisfacciones estdn estrechamente en
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cadenadas con los factores motivacionales y en consecuencia tienen un efecto
a mediano y largo plazo. Los factores higiénicos, por el contrario, estan
vinculados con los factores estimulantes por lo que su impacto es de corto

plazo (Herzberg, 1996, 2000).

Herzberg (Citado por Robbins, 1999), gener6 el concepto de
enriquecimiento del puesto, en el que propone el reemplazo de las tareas
mas simples y elementales del puesto por tareas y actividades con un alto
nivel de complejidad relacionado con los conocimientos, habilidades y
actitudes del trabajador, que les entreguen condiciones de desafié y
satisfaccion personal, que produzcan el crecimiento profesional del
trabajador dentro de la organizacién. El enriquecimiento de la tarea genera
efectos verdaderamente deseables, como el incremento del nivel motivacional
y de la productividad, asi mismo disminuye el ausentismo especialmente el

voluntario, y por supuesto baja el nivel de rotacion de personal.

Ante lo propuesto por Herzberg (Citado por Robbins, 1999), no todos los
investigadores estuvieron de acuerdo con este planteamiento, segiin varios
criticos, observan una sucesion de efectos poco deseables, como el
incremento de los niveles de ansiedad, aumento del conflicto entre las
expectativas individuales y los resultados de su trabajo en las nuevas tareas
enriquecidas; sentimiento de explotacion cuando la organizaciéon no relaciona
lo positivo de las tareas con el incremento de los salarios; asi como la
disminucién de las relaciones interpersonales, vinculado a las tareas

entregadas.

En consecuencia, referirse a enriquecimiento del puesto requiere llenar el
cargo de factores motivadores, con la finalidad que el trabajador encuentre en
cargo la oportunidad de satisfacer sus necesidades, especificamente de
crecimiento personal. A partir de esto, de acuerdo con los postulados de
Herzberg (Citado por Robbins, 1999), los directivos en lugar de motivar a los

empleados cargandoles sus trabajos de manera vertical con labores rutinarias
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deben, por el contrario, cargar horizontalmente sus labores entregandoles
mayores probabilidades de ubicar oportunidades de logro, reconocimiento al
alto desempeno logrado, tareas estimulantes y con alto nivel de significancia,
mas responsabilidades, experimentar crecimiento y desarrollo personal asi
como laboral y, sobre todo, ddndoles la oportunidad de tener control sobre

toda la variedad de recursos que le permitan realizar su trabajo.

A manera de conclusiones con respecto a las investigaciones realizadas por
Herzberg(Citado por Giovannone, 2011),se puede decir que la satisfaccion en
el cargo se encuentra en funcién a lo desafiante que pueden ser las
actividades que se presentan en el cargo asignado, y en consecuencia de como
se siente el colaborador en relacion al trabajo asignado. Estos son los
llamados factores motivadores.

En cuanto a la insatisfaccion en el trabajo, esta se encuentra en funciéon del
entorno laboral en el que estd inmerso, del estilo de supervision, de las
relaciones interpersonales y en consecuencia, y el sentimiento del
colaborador en relacién con su empresa. Estos son los llamados factores

higiénicos (Giovannone, 2011).

En referencia a los factores higiénicos, y con el objetivo que exista un
incremento de la motivacién en el puesto, Herzberg (Citado por Robbins,
1999, Amoroés, 2007 y Giovannone, 2011), genera como medio motivacional
el llamado enriquecimiento del puesto, a través del cual se busca
incrementar deliberadamente la responsabilidad, la complejidad de los
objetivos y de manera significativa, el desafio que pueda entregar las tareas y

actividades entregadas dentro del cargo.

Del mismo modo, Herzberg también nos dice que la satisfaccién estd mas
conectada con los factores motivacionales y, en consecuencia, estos tienen
efecto a mediano y largo plazo. En referencia a los factores higiénicos, estos
se encuentran relacionados con los factores estimulantes, por lo que sus

efectos son de corto plazo (Giovannone, 2011).
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De acuerdo a lo analizado a lo largo del presente documento, podemos decir
que para Herzberg, el salario es un factor claramente higiénico, a pesar de
estar relacionado a una secuencia de emplazamientos motivacionales, y en
algunas ocasiones se les considera en forma desacertada dentro de estas. A
manera de conclusion, el dinero como factor estimulante genera un aumento
progresivo, y sostenido de gastos, y como consecuencia, son menores los

efectos estimulantes (Leon y Sepulveda, 1989).

Es realmente importante recalcar que la retribucion econémica es la recibida
por realizar una labor que usualmente no se generaria a no ser por el
incentivo que se les entrega. Cuando un individuo piensa que la labor que
realiza, tiene para €l valor ejecutarlo, se mueve por factores motivacionales.
Este tema es el capital méas valorado por el gerente en una empresa, el cual se
justifica por el deseo natural de los trabajadores por realizarse, dentro del

desarrollo de su trabajo diario (L6pez, 2001).

A pesar de lo antes mencionado, numerosas organizaciones no realizan
ninguna accién para que su personal sea consciente de este beneficio, el
desarrollarse como persona y profesional ejecutando su trabajo. Es de
nuestro conocimiento, que es dificil tomar este aspecto en cuenta, por lo que
para las organizaciones es mas facil gerenciar las situaciones vinculadas a los

factores higiénicos (Giovannone, 2011).

Es de conocimiento publico, que se necesita talento y formaciéon para
gestionara sus subalternos, tomando en cuenta sus aptitudes, y basado en
este aspecto, los gerentes cuya labor es hacer esto, deberian estar formados
adecuadamente para alcanzar este objetivo. En varias organizaciones, que
carecen de creatividad y si en caso la tuvieran no saben como utilizarla
adecuadamente y en beneficio de su empresa, su principal preocupaciéon es
saber si sus trabajadores cumplen la funciones y tarea asignadas, en el lugar
de saber si gozan de las suficientes aptitudes creativas (Jiménez y Bueno,

2003).
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De otro lado, las empresas en donde se promueve conscientemente y en
forma continua la creatividad de sus empleados, el clima organizacional es un
factor importante para fomentar en lugar de reprimir la creatividad personal,
donde se requiere desarrollar continuamente las condiciones laborales para
generar ventajas competitivas, que promuevan un crecimiento y desarrollo

personal de los empleados (Stevenson, 2000).

2.3 Definicion de términos Basicos

Motivacion: una motivacion se basa en aquellas cosas que impulsan aun
individuo a llevar a cabo ciertas acciones y a mantener firme su conducta
hasta lograr cumplir todos los objetivos planteados

Herzberg (1968), dice que la motivacion es la que nos indica hacer algo

porque resulta importante para nosotros hacerlo.

Factores motivacionales: Estos se relacionan con la consecucién de la
satisfaccion, pero aclarando que se generan desde interior de la persona
como variables enddgenas y que tiene bajo su control. Asi mismo estan
vinculados con el crecimiento y desarrollo del individuo, el reconocimiento
por su trabajo, autorrealizacion, responsabilidad en las funciones, tareas y

actividades delegadas, entre otros. (Herzberg, 1968),

Factores higiénicos: Para Herzberg (1968), estos se relacionan a los
aspectos exdgenos que generan el comportamiento humano. Dice que hay
una relacion directa entre estos, con la insatisfaccion que desarrolla algunos
elementos que salen del entorno que rodean a las personas dentro de su lugar

de trabajo.
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III. MATERIALES Y METODOS
3.1. TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

El tipo de estudio de la presente investigacion es mixto, es decir que es
cualitativa porque se realizaron entrevistas exploratorias al personal de la
institucion y también cuantitativa, pues se ejecutard una encuesta para
determinar el nivel motivacional de los trabajadores que laboran en la

organizacion evaluada.

Asi mismo, el disefio del estudio es descriptivo, pues busca resumir y
describir la informacion recopilada a través de técnicas y procedimientos
basados en una sucesion de métodos que les facilitara seleccionar, organizar,
interpretar y evaluar la misma, y generando a partir de esto generalizaciones

validas. (Amoroés, 2007)
3.2. POBLACI()N, MUESTRA DE ESTUDIO Y MUESTREO

La poblacién esta conformada por todo el personal de la Clinica del Pacifico
ubicada en la ciudad de Chiclayo. La poblacion de los trabajadores
administrativos que laboran en la entidad privada prestadora de los servicios

de salud antes mencionada es de 47 personas:

Tabla N°1
POBLACION MUESTRA DE ESTUDIO

Admisiéon 19
Facturacién 10
Archivos y Secretaria 10
Contabilidad y Sistemas 8
Total Administrativos 47
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La muestra utilizada en la presente tesis estd conformado por los 47
colaboradores que trabajan en la Clinica del Pacifico ubicada en la ciudad de
Chiclayo, es decir que se encuestara a toda la poblacion administrativa de la

organizacion.
3.3 .OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Tabla N° 2

Fuente: Elaboracion propia, basada en Herzberg (1968)

Reconocimiento por un trabajo bien
realizado

Trabajo en si mismo

Factores

Motivadores Nivel de responsabilidad del trabajador

Desarrollo personal, realizacion profesional
y logro
Nivel de Promocion y asensos

Motivacion Politicas generales de la entidad privada
prestadora de servicios de salud

Supervision por parte de superior

Factores

Higi énicos Remuneraciones totales

Relaciones con compaieros de trabajo y
superiores

Condiciones laborales

3.4. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION
DE DATOS

Inicialmente se ejecutaron una sucesion de entrevistas exploratorias para
determinar la situacion problematica que justifique la presente tesis. Esta
informacion también fue utilizada en la determinacion de los indicadores
necesarios para construir la encuesta que fue empleada en la medicion del

nivel motivacional existente, por supuesto entre los trabajadores
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administrativos de la institucion materia de la presente investigacion. Asi
mismo, estas entrevistas exploratorias fueron utilizadas para interpretar con
mayor detalle los resultados encontrados con la aplicacion de la encuesta

antes mencionada.

Dentro de esta misma linea de accion, la encuesta aplicada se elabor6 en base
a la teoria de los Dos Factores de Herzberg. En este instrumento de medicion
se utilizé una escala de Likert por la naturaleza de la variable analizada y se
ejecutd a la totalidad de los trabajadores administrativos de la Clinica del

Pacifico ubicada en la ciudad de Chiclayo.

Posteriormente se procesaron, seleccionaron, organizaron, interpretaron y
por supuesto discutieron la data recopilada, que sirvié para definir los
niveles en que se encuentran los factores higiénicos y motivacionales

sustentados por Herzberg en su teoria motivacional.

Por ultimo, sustentados en el diagnostico desarrollado, se gener6 una
propuesta de mejora del nivel motivacional en base a los indicadores que

aparecen en un nivel medio, bajo y muy bajo.

3.5. PLAN DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

En el procesamiento y analisis de la informacion recabada en las encuestas se
utilizo el software Microsoft Office - Excel; y mediante este programa se
construyeron una serie de graficos para explicar los resultados més relevantes
con la finalidad de analizarlos y evaluarlos adecuadamente, los cuales fueron
posteriormente comparados con una serie de investigaciones, papers y

working papers actualizados.
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IV. RESULTADOS

4.1. Factores motivacionales

6%

4%
M Totalmente
Desacuerdo
M Desacuerdo

Indiferente

32% B Acuerdo

Grafico 4.1. Posibilidad de trabajar en lo que destaca y le gusta.

En el grafico 4.1, se observa que el 38% de los trabajadores administrativos
de la clinica materia de la presente tesis, perciben que la organizacion si les
da la posibilidad en el trabajo de realizar las cosas en las que maés se destacan
o en las que mas les gusta, mientras que el 32% percibe que este indicador se
encuentra en un nivel regular. De otro lado, existe un 30% que se encuentra

en desacuerdo con esta afirmacion.

A nivel exploratorio, nos comentaron casi las tres cuartas partes de los
trabajadores administrativos de la clinica analizada, que la institucién casi no
promueve la iniciativa personal y el involucramiento en lo que maés les agrada
o que se desarrollen en lo que destacan, por supuesto siempre en beneficio de
la organizaciéon, es mas sienten que son seleccionados en base a los
conocimientos e inclusive habilidades, pero no toman en cuenta su actitud,
que al inicio siempre es buena, pero en poco tiempo va cambiando
radicalmente por la indiferencia de sus superiores, que solo les importa que
produzcan sin contar con sus opiniones orientadas a la mejora de los
procesos en los que se encuentran involucrados, desmotivando al personal y

llegando a considerar que sus labores son desagradables y por supuesto, no
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destacan en sus tareas asignadas, segin comentaron siempre a nivel
exploratorio. Es necesario aclarar, por observacion, que esta situacion ocurre

mayormente en las areas de facturacion y admision.

6%

W Totalmente
Desacuerdo
W Desacuerdo
Indiferente

W Acuerdo

W Totalmente
Acuerdo

Grafi__ , _ ___________ _____ ______ ____________ ., ,._-sonalidady

capacidad

Se observa en el grafico 4.2, que el 66% de los trabajadores administrativos
de la clinica materia de la presente investigacion, perciben que las tareas en
su puesto de trabajo estan de acuerdo a sus capacidades y personalidad,
mientras que el 23% siente lo contrario. Estos resultados nos muestran que la
organizacion se encuentra en una posicidon interesante para mejorar el nivel
motivacional de sus colaboradores del 4area administrativa, que
definitivamente impactara de manera positiva en el clima organizacional de
la institucion.

También a nivel exploratorio comentaron los trabajadores administrativos,
siendo en su mayoria de las areas de contabilidad, archivo y secretaria, que su
cargo estd relacionado con sus conocimientos y personalidad pues fueron
seleccionado en base a estos indicadores, pero de la misma forma tienen claro
que la institucion no genera en ellos altos niveles de compromiso e
involucramiento con su puesto de trabajo y con la organizacion, lo que hace
que ellos se desempenen adecuadamente, simplemente en base a sus

objetivos personales y si estos coinciden con los de la organizacion, es por la
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formacion que ellos tienen, no porque la clinica los motiven y busquen su

satisfaccion laboral.

En el caso del resto de personal, especialmente en la mayoria de los
trabajadores que laboran en las areas de facturacion y admision, estos
consideran que su trabajo si bien es cierto va con sus capacidades, aunque
algunos perciben que estan desperdiciando sus conocimientos, sienten que
no va con su personalidad, lo que les genera un conflicto interno, que hace
que la rotacion de personal en estas areas sea alta, lo cual fue corroborado
mediante entrevistas exploratorias realizadas a los jefes de las areas antes

mencionadas.

B Totalmente
Desacuerdo
M Desacuerdo

A

30%

Indiferente

W Acuerdo

mTotalmente Acuerdo

Grafico 4.3. Reconocimiento por una labor bien realizada

Asi mismo, en el grafico 4.3, se puede apreciar que el 45% de los trabajadores
administrativos de la clinica, perciben que su jefe no les reconoce por una
labor bien realizada, mientras que el 30% de los mismos sienten indiferencia

en referencia a este indicador.

Los resultados encontrados en este indicador son preocupantes, pues casi la
mitad de los trabajadores administrativos de la institucién analizada, sienten
que en la organizacion no los reconoce cuando realizan un buen trabajo. Esta
situacion, segin comentaron los empleados a nivel exploratorio, se da mas
porque que los jefes estan constantemente presionados por los directivos de

la clinica, que a su vez en su mayoria son los accionistas. Los socios de la
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Clinica del Pacifico son casi todos los médicos, los que generalmente se

encuentran en constante conflicto por la direccion de la empresa.

En este contexto, el clima laboral no es el adecuado para el crecimiento de la
organizacion, pues los jefes sienten que no les dejan los espacios necesarios
para generar una gestion administrativa eficiente y motivadora, segin

afirmaron casi todos estos, siempre a nivel exploratorio.

4% 2%

mTotalmente
Desacuerdo

mDesacuerdo
Indiferente

M Acuerdo

21% mTotalmente Acuerdo

Grafico 4.4. Preocupacion por la calidad laboral del colaborador

En el grafico 4.4, se observa que el 51% de los trabajadores administrativos de
la institucién materia de la presente tesis, perciben que su superior se
preocupa por la calidad de su trabajo, mientras que el 28% percibe lo

contrario.

Es importante que mas de la mitad de colaboradores administrativos
consideren a este indicador como positivo, pues a partir de esto se puede
trabajar para que esta percepcion sea de todos los trabajadores. Es necesario
agregar que no podemos dejar de lado, que casi la tercera parte de los mismos
sientan que su superior no se preocupa por la calidad del trabajo del

colaborador administrativo, y eso es lo que hay que mejorar.
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Grafico 4.5. Satisfaccion por tareas y actividades asignadas al

puesto de trabajo

Se observa en el grafico 4.5, que al 64% de los trabajadores administrativos
de la clinica, les genera satisfaccion el tipo de tareas y actividades asignadas a
su puesto de trabajo, mientras que el 21% siente indiferencia o considera que

este indicador se encuentra en un nivel regular.

A nivel exploratorio, los trabajadores administrativos expresaron que si bien
es cierto las tareas y actividades asignadas a sus puestos laborales les produce
altos niveles de satisfaccion, también son conscientes que sus cargos son
demasiado repetitivos y rutinarios, especialmente en facturacion, admision e

inclusive en archivo.

De otro lado, también son conscientes que rotarlos es dificil por el tamafio de
la organizacion, por lo que una opcion seria darle variedad a las tareas y
actividades asignadas, o sea un enriquecimiento del puesto de manera
horizontal, o en todo caso generar un plan crecimiento de la empresa, que
permita generar una cadena de clinicas por lo menos en el norte, que permita
enriquecer su puesto de manera vertical, es decir asignandoles mas

responsabilidades. (Robbins, 1999).
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Grafico 4.6. Libertad para hacer sus actividades a criterio propio

De otro lado, en el grafico 4.6, se aprecia que el 40% de los trabajadores
administrativos que laboran en la clinica, perciben que no les dan la libertad
para desarrollar sus labores de acuerdo a su criterio. Asi mismo, existe un
32% de colaboradores que sienten indiferencia en cuanto a este indicador.

Por altimo, un 28% de trabajadores si percibe la libertad otorgada.

Estos resultados son totalmente coherentes con los indicadores
anteriormente analizados, pues por el estilo de liderazgo totalmente
coercitivo que generan los socios de la clinica, segiin lo expresado por los
trabajadores administrativos y jefes siempre a nivel exploratorio, es logico
que no les den la libertad de realizar sus labores diarias de acuerdo a su

propio criterio y menos los reconozcan por una trabajo bien realizado.
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Grafico 4.7. Tareas variadas, creativas y desafiantes en el puesto

de trabajo

Del mismo modo en el grafico 4.7, se puede ver que el 34% de los
trabajadores administrativos de la institucion materia de la presente
investigacion, perciben que su puesto laboral cuenta con tareas y actividades
variadas, creativas y desafiantes, y el mismo porcentaje siente lo contrario.
Observamos que casi la tercera parte de los colaboradores percibe como

positivo, indiferente y de manera negativa este indicador.

Estos resultados tienen coherencia con los indicadores anteriores, en los que
casi la tercera parte de los colaboradores no siente que su trabajo tiene tareas
variadas, creativas y por supuesto tampoco desafiantes, que realmente

motivan en cualquier empresa.

Para casi el mismo porcentaje de empleados administrativos, les genera
indiferencia este indicador o sienten que algunas tareas pueden ser variadas,
pero ninguno de los trabajadores dijo que eran creativas y menos desafiantes,
por lo que podemos inferir que la mayoria de ellos considera que su trabajo

es rutinario y monétono.
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Grafico 4.8. Responsabilidad en el trabajo

En cuanto al grafico 4.8, se ve que el 94% de los trabajadores administrativos
de la clinica investigada, sienten que su labor contiene un alto nivel de

responsabilidad.

Estos resultados se justifican mas por la naturaleza del trabajo realizado, es
decir que saben que su labor incide de manera directa o indirecta con la salud
y bienestar de las personas, por lo que consideran que sus tareas y

actividades diarias tienen una elevada responsabilidad.

M Totalmente Desacuerdo

. M Desacuerdo
W indiferente
W Acuerdo
M Totalmente Acuerdo

Grafico 4.9. Participacion en las decisiones del area en que labora
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En el grafico 4.9, se observa que el 49% de los trabajadores administrativos
de la clinica materia de la presente investigacion, no sienten que participan
en la toma de decisiones de su area de trabajo, mientras que el 15% de ellos

perciben que a veces los toman en cuenta.

Los resultantes antes expuestos tienen relaciéon con los indicadores
anteriormente analizados, pues en la clinica no se da las condiciones
necesarias para que los trabajadores participen en las decisiones por los
menos de sus respectivas areas de trabajo, especialmente por el estilo de
liderazgo de los accionistas y directivos de la organizacion, que a su vez
influye de manera negativa en el nivel motivacional de los trabajadores
administrativos de la entidad privada prestadora de servicios de salud
estudiada, segiin expresaron los trabajadores y jefes también a nivel

exploratorio.
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Grafico 4.10. Importancia de la labor del colaborador

Segtn el grafico 4.10 un resultado importante, nos indica que el 92% de los
trabajadores administrativos de la clinica materia de la presente tesis, percibe
que su trabajo es importante para la organizacion. Esto se explica también
por la naturaleza del trabajo administrativo realizado, el cual esta

intimamente relacionado con la salud de las personas.
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Grafico 4.11. Formacion a los colaboradores
A su vez se puede observar en el grafico 4.11 que el 42% de los trabajadores
administrativos de la institucion médica privada materia de la presente
investigacion, perciben que les otorgan toda la formacién que requieren para
desarrollarse como personas y profesionales, mientras que el 37% percibe

todo lo contrario.

A partir de estos resultados y lo expresado por los trabajadores
administrativos, asi como sus jefes a nivel exploratorio, es claro que casi no
existe un programa de capacitacion y entrenamiento tanto para
colaboradores como jefes, es mas no se preocupan por la formacion de los
que supervisan y dirigen las areas administrativas de la clinica materia de la
presente investigacion. Esta situacion hace que el nivel motivacional de todos

en general, sea precaria.
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Grafico 4.12. Oportunidades de promociones y ascensos
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En lo referente a este ultimo indicador de la presente dimension (Grafico
4.12), se puede apreciar que el 85% de los trabajadores administrativos de la
clinica materia de la presente investigacion, perciben que en la institucién no
existen oportunidades de promociones y ascensos. Esta situacién realmente
hace que el nivel motivacional de los trabajadores disminuya, impidiendo que
estos alcancen la satisfaccion laboral deseada por cualquier organizacién.

(Amoroés, 2007).

4.2. Factores higiénicos
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Grafico 4.13. Percepcion de apoyo por parte del superior

Para comenzar, dentro de los factores higiénicos, se aprecia en el grafico 4.13,
que el 47% de los trabajadores administrativos de la clinica en estudio,
sienten que no reciben constantemente el apoyo de su jefe, mientras que el
38% percibe todo lo contrario. Esta situacion coloca a la clinica en una
posicion dificil para alcanzar altos niveles motivacionales, por supuesto, sin

realizar una propuesta de mejora que revierta esta condicién.

De acuerdo a lo expresado por la mayoria de los trabajadores administrativos
de la institucion, siempre a nivel exploratorio, no sienten que sus jefes los

apoyan en sus tareas y actividades diarias, pues ellos solamente se preocupan
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por alcanzar los objetivos organizacionales, pero sin entregar los recursos
materiales necesarios y lo que es peor, la retroalimentacion asi como

orientacion necesarias para la realizacion eficaz y eficiente de su trabajo.
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Grafico 4.14. Formacion técnica y/o profesional del superior

En referencia al grafico 4.14., se observa que el 60% de los trabajadores
administrativos de la clinica privada materia de la presente investigacion,
consideran que su jefe tiene la formacion técnica y/o profesional necesaria
para desempeiiar su trabajo, situacion que consideramos bastante positiva y
que esta orientada a generar elevados niveles de confianza hacia los
directivos por parte de los trabajadores administrativos, produciendo en ellos

altos niveles motivacionales, como consecuencia.

Pero lo preocupante es que el 38% de los trabajadores considere que sus jefes
no tienen la preparacion técnica y profesional para realizar de manera
efectiva su trabajo. De acuerdo a lo expresado por estos trabajadores a nivel
exploratorio, si bien es cierto saben que sus superiores tienen cierta
formacion técnica, consideran que no estdn actualizados, es mas son
conscientes que la mayor responsabilidad por este hecho es de la empresa
que no se preocupa por actualizarlos y en el peor de los casos, ni siquiera les
entregan el tiempo necesario para que lo hagan ellos, aunque sea con sus

propios recursos.
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Grafico 4.15. Satisfaccion por la forma de direcciéon de su superior

En lo referente al grafico 4.15se puede apreciar que al 41% de los trabajadores
administrativos de la institucién materia de la presente tesis, les satisface la
forma en que su superior planifica, organiza, dirige y controla la labor de los
colaboradores a su cargo, mientras que para al 42% de ellos este tema les

genera insatisfaccion.

Esta situaciébn es comprensible y coherente con los resultados de los
indicadores analizados en la presente dimensiéon. Ademés la mayoria de
trabajadores administrativos comentaron a nivel exploratorio, que
consideran que sus jefes no son malas personas, y si su gestion
administrativa asi como directiva no les satisface, sienten que es
responsabilidad de la clinica pues no se preocupa por -capacitarlos,
entrenarlos y formarlos como requieren para planificar, organizar, dirigir y

supervisar a su gente de manera efectiva y que genere valor a la organizacion.
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Grafico 4.16. Cumplimiento de convenios y leyes laborales

En cuanto al grafico 4.16, se observa que el 48% de los trabajadores
administrativos de la clinica materia de la presente investigacion, percibe que
la organizacién no cumple con los convenios y leyes laborales, mientras que

el 28% considera que a veces lo hace.

Esta situacion verdaderamente genera mucha preocupacion, es mas, de
acuerdo a lo expresado a nivel exploratorio por la mayoria de los trabajadores
administrativos de la institucién analizada, los directivos pretenden seguir
con esta situacion y sin cumplir con lo estipulado en la normatividad laboral

vigente en nuestro pais.

Refieren los trabajadores, que la empresa estd infringiendo una serie de
normas y leyes laborales, como por ejemplo el derecho a vacaciones anuales,
el cual es entregado solamente a conveniencia de la clinica, sin tomar en
cuenta las necesidades del trabajador administrativo, lo que provoca una
gran incomodidad entre los mismos, generando rechazo y bajo nivel de
compromiso hacia la entidad privada prestadora de servicios de salud
materia de la presente investigacion, segin expresaron los mismos

trabajadores al momento de la ejecucion de la presente encuesta.
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Grafico 4.17. Satisfaccion por el horario laboral

Asi mismo, en el grafico 4.17 se visualiza que el 47% de los trabajadores
administrativos de la organizaciéon materia de la presente tesis, no se sienten
satisfechos con su horario de trabajo y el 19% de ellos en lugar de
indiferencia, perciben que no los hacen participes en la designaciéon de su
horario e inclusive turno de trabajo, lo que provoca definitivamente una

elevada insatisfaccion en los trabajadores administrativos de la institucion.

Partiendo del diagnoéstico en cuanto a este indicador, es que sabemos que la
organizacioén necesita generar una propuesta de mejora de su programacion
de horarios y turnos de trabajo, por supuesto tomando en consideracion las
necesidades de los empleados. Pero cuando exista la necesidad imperiosa de
asignar labores en horarios nocturnos por ejemplo, se recurrira al apoyo de
esas personas, sin dejar de mencionar la importancia de su trabajo, por
desarrollarlo en una organizacion que busca la salud de la gente, siempre con
la remuneraciéon correspondiente a las horas extras de acuerdo a las leyes

laborales peruanas vigentes.
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Grafico 4.18. Satisfaccion por las normas y politicas

En el grafico 4.18, se puede observar que el 66% de los trabajadores
administrativos de la clinica materia de la presente investigacion, sienten que
las normas y politicas de la organizacion les provoca altos niveles de

insatisfaccion.

En este caso también tenemos claro que los resultados son coherentes con los
indicadores analizados dentro de la presente dimension, debido a que existe
una tendencia por parte de la empresa a incumplir con sus responsabilidades

en el &mbito laboral.

Es por esta razon que los trabajadores administrativos de la clinica
comentaron, siempre a nivel exploratorio, que desconfian de las politicas y
normas que la organizacion genera en el transcurso del tiempo, lo que les
provoca ansiedad e incertidumbre, que decanta en altos niveles de
insatisfaccion laboral, afectando definitivamente el nivel motivacional de los

colaboradores de las distintas areas administrativas.
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Grafico 4.19. Relacion entre sueldo y trabajo

Dentro de la misma dimension, se aprecia en el grafico 4.19, que el 90% de
los trabajadores administrativos de la institucion materia de la presente tesis,
sienten que su sueldo no esta de acuerdo con las labores que realizan dentro
de la clinica. Esta situacion es muy preocupante, pues genera en los
trabajadores bajos niveles motivacionales en cuanto a su componente

extrinseco, segin la Teoria Antropologica (Amoroés, 2007).

Segiun lo expresado por la mayoria de los trabajadores administrativos
siempre, a nivel exploratorio, sienten que los explotan, que su sueldo no
guarda relacion con el trabajo que realizan dentro de la organizaciéon e
inclusive saben que existen compafieros de trabajo con su mismo nivel
jerarquico que ganan mas que ellos, aun cuando su carga laboral es menor,
simplemente porque son amigos o familiares de los socios de la empresa. En
conclusion, se observa que no se cumple la teoria de la equidad propuesta por

Stacy Adams (Citado por Toro, 1992).
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Grafico 4.20. Satisfacciéon con los premios y/o incentivos
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En el grafico 4.20,se observa que el 77% de los trabajadores administrativos
de la clinica en estudio, muestran su insatisfaccién en referencia a los
premios y/o incentivos que reciben de parte de la empresa. Segin lo
comentado por trabajadores y jefes a nivel exploratorio, casi no existe
ninguna politica y norma para la entrega de premio a los trabajadores y

menos incentivos econdémicos.
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Grafico 4.21. Beneficios de acuerdo a ley y/o convenios
Asi mismo, en el grafico 4.21, se puede ver que el 44% de los trabajadores
administrativos de la clinica, perciben que no reciben los beneficios de
acuerdo a ley y/o convenios colectivos vigentes, mientras que el 52%

consideran que si.
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A nivel exploratorio, los trabajadores administrativos de la clinica estudiada
en la presente tesis, comentaron que la organizacibn no cumple con
otorgarles una variedad de beneficios, que inclusive esta normado por ley,
comenzando desde el establecimiento del periodo vacacional de comun

acuerdo, hasta la asignacion de turnos y horarios de trabajo.
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Grafico 4.22. Trato del superior

En cuanto al grafico 4.22, nos damos cuenta que el 39% de los trabajadores
administrativos de la clinica en estudio, consideran que el trato que reciben
de su jefe es bueno, mientras que el 31% perciben lo contrario. A nivel
exploratorio, la mayoria de trabajadores administrativos expresaron que el
trato del superior no es soez, pero tampoco es el adecuado para generar altos
niveles motivacionales con ellos. Tiene claro que inclusive, no es
responsabilidad de los jefes, sino de la misma empresa que no se preocupa en
formarlos como lideres transformacionales y sbélo se quedan en la etapa

transaccional. (Drucker, 2002).
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Grafico 4.23. Relaciones con compaiieros de trabajo

En el grafico 4.23, se observa que el 64% de los trabajadores administrativos
de la clinica, perciben que tiene buenas relaciones con sus compafieros de
trabajo, mientras que el 21% siente que a veces. Si bien es cierto este

indicador se encuentra en un buen nivel, la organizacion no puede descuidar

este aspecto, por lo que necesita seguir fomentando la camaraderia entre

Al
|

companeros.
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Grafico 4.24. Trato igualitario y justo de la empresa

En referencia al grafico 4.24, podemos afirmar que el 71% de los trabajadores
administrativos de la clinica materia de la presente tesis, consideran que la
institucién no los trata de manera igualitaria y justa. A nivel exploratorio, la

mayor parte de los trabajadores administrativos comentaron que existen
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claras preferencias por varios companeros de trabajo, debido a que muchos
ellos son amigos, generalmente, de los directivos y/o accionistas de la

organizacion.

4%

M Totalmente
Desacuerdo

M Desacuerdo

Indiferente

Grafico 4.25. Condiciones de limpieza, salud e higiene laboral
De otro lado, en el grafico 4.25 se aprecia que el 51% de los trabajadores
administrativos de la clinica investigada, perciben que las condiciones de
limpieza, salud e higiene laboral no son buenas, mientras que el 13% de ellos

sienten indiferencia ante este indicador.

Se constatd que si bien es cierto la infraestructura es moderna y adecuada,
especialmente para las areas asistenciales en donde observamos la limpieza
necesaria para el desarrollo de su trabajo, las areas administrativas no son
iguales, pues no tienen la comodidad necesaria en cuanto a infraestructura y
espacios fisicos, aunque estdn igual de limpios que la parte clinica. Esta
situacion hace que la mayoria de colaboradores se sientan insatisfechos por

este indicador.
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Grafico 4.26. Disposicion de recursos materiales

Del mismo modo, se aprecia en el grafico 4.26 que el 44% de los trabajadores
administrativos de la clinica materia de la presente investigacion, consideran
que disponen de los recursos materiales para el desarrollo de su trabajo y un

47% percibe lo contrario.
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Grafico 4.27. Comodidad en el ambiente de trabajo.

En cuanto al grafico 4.27, se puede observar que el 64% de los trabajadores
administrativos de la clinica materia de estudio, consideran que su ambiente
de trabajo no es muy comodo, mientras que el 27% perciben todo lo
contrario. Esto realmente es preocupante, pues en una institucién donde se

trabaja con la salud de las personas, inclusive los administrativos necesitan
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tener condiciones fisicas de trabajo adecuadas, es decir tanto en

infraestructura como mobiliario, para realizar sus labores diarias.

4.3. Por cada dimension

W Totalmente Desacuerdo
W Desacuerdo

Indiferente
W Acuerdo
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Grafico 4.28. Factores motivacionales

Se puede apreciar en el grafico 4.28 que el 48% de los trabajadores
administrativos de la clinica materia de la presente investigacion, se
encuentran satisfechos dentro de la misma organizacion. De otro lado, el 18%
de los empleados siente indiferencia por este factor y por tltimo, el 34% se

siente insatisfecho con esta dimension.

Sustentado en los resultados presentados y conforme a la evaluaciéon
realizada, es que decimos que el factor motivacional, segin la Teoria de los
Bifactorial de Herzberg, se encuentra en un nivel medio alto, no siendo el

adecuado para una entidad privada prestadora de servicios de salud.
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Grafico 4.29. Factores higiénicos

En esta dimension, se puede ver en el grafico 4.29 que el 33% de los
trabajadores administrativos de la clinica materia de la presente
investigacién, se encuentran satisfechos dentro de la misma instituciéon. Del
mismo modo, decimos que el 16% de los empleados siente indiferencia por

esta dimension y por ultimo, el 51% se siente insatisfecho.

Basado en los resultados mostrados y de acuerdo a la evaluacion realizada, es
que podemos decir que el factor higiénico, segin la Teoria de los Bifactorial
de Herzberg, se encuentra en un nivel medio bajo, no siendo tampoco el

adecuado para una entidad privada y que brinda servicios de salud.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

En referencia a los resultados recopilados en la presente investigacion, en
cuanto a los factores motivacionales segtin la Teoria de los Dos Factores de
Herzberg (1968), podemos observar que la clinica materia de la presente
investigacion no les da a los trabajadores administrativos la posibilidad de
hacer lo que mas le agrada dentro de sus tareas y actividades diarias o en
todo caso que se dediquen realizar las labores en las que mas destacan, por
supuesto siempre orientados hacia los objetivos organizacionales de la

entidad privada prestadora de servicios de salud.

En cuanto a lo expresado en el parrafo anterior, sabemos que la desconfianza
generada por los jefes, directivos e inclusive accionistas de la empresa,
produce que el involucramiento del trabajador administrativo con los
objetivos planteadas por la clinica sea pobre, lo que ocasiona la existencia de
un clima organizacional inapropiado, situacion que origina un impacto
negativo en la motivacién, asi como en la productividad de los empleados de

la areas administrativas estudiadas. (Schwab, 1985).

A partir de este andlisis, una estrategia para generar confianza en los
trabajadores, es claramente dandoles la posibilidad de realizar sus labores
utilizando su criterio. Y para lograr esto se necesita empoderar a los
empleados administrativos, pero es necesario prepararlos para poder utilizar
adecuadamente ese proceso de facultacion, tanto a los colaboradores como a

sus superiores. (Vennucci, 2009).

La posicion antes mencionada, definitivamente elevara el nivel de
compromiso de los trabajadores, primero con ellos mismos, luego con sus
compaifieros y por supuesto con la organizacion. Este procedimiento
definitivamente provocara no solo que el nivel de desconfianza disminuya
rapidamente, sino reflejara la preocupacion de los jefes y directivos para que

los colaboradores la calidad de su trabajo, sustentado en la participacion e
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involucramiento en las decisiones de sus respectivas areas de trabajo.

(Magretta, 2001)

De otro lado, la clinica materia de la presente investigacion no reconoce a sus
trabajadores administrativos por un trabajo bien realizado o por los logros
que pueda alcanzar en su puesto laboral. Para que los empleados de cualquier
empresa sientan reconocimiento por una labor bien realizada, es importante
y vital que sus superiores se lo demuestren y si es posible en un acto publico,
para que el trabajador se sienta que su aporte genera valor para la
organizacion, y para que sus compaiieros vean que ellos también pueden ser
reconocidos. Esta situacion genera altos niveles motivacionales (Amoros,

2007).

Asi mismo, como podemos ver de acuerdo a lo discutido en los parrafos
anteriores, es necesario generar altos niveles de involucramiento y
compromiso de parte de los trabajadores para con la organizaciéon. Por lo
tanto para lograr este objetivo, es importante que la misma institucion le
demuestre a sus colaboradores que también se encuentra involucrada y
comprometida con su gente, y la mejor forma de hacerlo es entregandole la
formacién necesaria para mejorarlo como persona, asi como capacitacion y

entrenamiento para que se perfeccione como profesional (Stevenson, 2000).

De otro lado, observamos que las tareas casi no son variadas, asi como no se
requiere ser muy creativo para ejecutar sus labores diarias y menos se
caracterizan por ser desafiantes. Como sabemos para que cualquier empresa
lidere el sector productivo, comercial o de servicios, en el que se encuentra
participando, necesita empleados motivados y satisfechos, que sean
proactivos en la generacion de una labor creativa y que a su vez sean
emprendedores, basado en una sélida formacién personal y por supuesto
profesional, que en consecuencia, mejoren la probabilidad de generar

ventajas competitivas en beneficio de su organizaciéon. (Amoros, 2007).
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La clinica necesita entregarles a sus trabajadores administrativos, retos que
ellos valores y los motive y que por supuesto genere valor no s6lo a la

empresa sino también a ellos como personas y laboralmente.

Por ultimo dentro de esta dimension, observamos que la clinica no les da la
oportunidad de acceder a promociones y ascensos dentro de la organizacion.
Es importante para los empleados de cualquier empresa, sentir que pueden
crecer como profesionales dentro de la misma, esto mejora gradualmente los
motivos intrinsecos de los trabajadores para la realizacion de sus labores
dentro de la organizacidn, elevando la motivacion total del trabajador

(Robbins, 1999).

De otro lado, en referencia a los factores higiénicos, segiun la Teoria de los
Dos Factores de Herzberg (1968), observamos que los colaboradores no
sienten el apoyo de sus jefes inmediatos para la realizacién de sus labores
diarias, y segun expresaron ellos mismos a nivel exploratorio, consideran que
es por una mediocre formacion técnica y profesional de sus superiores, que
también comentaron, es por falta de capacitacion de parte de la misma
clinica, que no se preocupa por formarlos en este aspecto. Esto a su vez,
genera insatisfaccion laboral por la forma de direccion de los jefes y

directivos de la institucién materia de la presente tesis.

Esta situacion es vital e imprescindible mejorarla, pues un empleado que no
recibe el apoyo de sus superiores, que tiene jefes que no estan formados en la
generacion de un liderazgo efectivo, tiende a sentirse insatisfecho
laboralmente hablando y por supuesto, su nivel motivacional disminuye.

(Amoroés, 2007).

Asi mismo, otro indicador relevante que es necesario discutir es el
incumplimiento con las leyes laborales peruanas vigentes. Esto se debe
béasicamente a que no les otorgan el periodo vacacional en las fechas

solicitadas por los trabajadores o en todo caso programarlas de comun
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acuerdo entre la clinica y el colaborador. En este sentido, tampoco cumplen
con la adecuada asignacién de turnos laborales, pues realizan esta

distribucioén sin la participacion del colaborador.

A partir de lo discutido en el parrafo anterior, es importante generar de
manera cuidadosa la programacion de horarios y turnos de trabajo, pues
puede la clinica ser sancionada con posibles multas relacionadas a estos
temas laborales, y por supuesto, provocar altos niveles agotamiento del
personal, asi como generar bajos niveles de motivacion en el trabajo.

(Hellriegel et al, 1,999)

De otro lado, observamos la existencia de un aspecto igual de preocupante,
que es el tema remunerativo, en el cual los trabajadores sienten que no
guarda relacion con la labor que realizan dentro de la clinica. Es mas, se
encuentran insatisfechos con los premios e incentivos, que muy pocas veces
les otorga la organizacién. Sabemos que si una empresa no remunera
adecuadamente a sus colaboradores, por lo menos de acuerdo a sus
compaiieros del mismo nivel jerarquico y al promedio remunerativo de ese
puesto en las organizaciones del sector en el que compite, que en nuestro
caso es el de salud, es muy probable que el nivel de rotacion de los
trabajadores sea alto, perdiéndose personal valioso para la institucion.

(Amoroés, 2007).

Por ultimo, observamos que los trabajadores administrativos en su mayoria,
consideran que la clinica no los trata con igualdad y justicia. Segin
comentaron a nivel exploratorio, existe preferencia por ciertas personas
debido a que son amigos de los jefes o familiares inclusive de los accionistas,
a los que se les asigna menos carga laboral y mayor remuneracion,
especialmente en las areas de facturacion y admision. Asi mismo también
comentaron, que las instalaciones administrativas no tienen las comodidades
que los ambientes asistenciales, provocando en ellos altos niveles de

insatisfaccion por considerar que el trato no es igual para todos.
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VI. PROPUESTAS DE MEJORA DEL NIVEL MOTIVACIONAL

4.4. En cuanto a los factores motivacionales

Para comenzar se considera importante generar reuniones periddicas con los
trabajadores, para evaluar si lo que hacen les agrada y en lo que mas
destacan, con la finalidad de estudiar la posibilidad de rotarlos a otra area, en
donde se pueda desarrollar todo su potencial. Asi mismo, se escucharan sus
propuestas de mejora con respecto a los procesos existentes, de tal manera
que se sientan involucrados con la clinica. En caso de no ser factible sus
propuestas, es necesario explicarles la imposibilidad de su implementacién.

Cuando sea factible su aplicacion, ponerlos a cargo del desarrollo de su idea.

La propuesta antes mencionada, también hara posible que las tareas sean
variadas, creativas y desafiantes, sintiendo el trabajador que puede mejorar
su trabajo de acuerdo a su propio criterio y con el apoyo de los directivos de

la organizacion.

Es vital generar un programa de reconocimiento del trabajador
administrativo, siempre sustentado en un proceso de evaluacion de
desempefio y en base a los logros alcanzados. Es importante realizarlo de
manera periodica y en publico, para que los demés empleados también los
reconozcan y motive de esta manera, a los que no hayan logrado un

desempeiio sobresaliente.

Es importante preparar a los jefes y directivos en la generacion de un estilo
de liderazgo efectivo. A partir de este concepto es necesario formarlos como
coach directivos, en donde cada uno de ellos desarrollen formas de “Ser” que

los mejore primero como personas y luego como jefes, gerentes y directivos.

Este programa de formacion en liderazgo basado en estrategias de coaching,

los llevara a generar mayor preocupacion por la calidad del trabajo realizado
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por sus colaboradores, sustentado en un proceso de retroalimentacion
positiva y totalmente constructiva, generando en cada uno de ellos una
actitud de servicio no s6lo a sus clientes internos sino también externos. Es
mas, a partir de este programa, aprenderan a delegar funciones entre sus
colaboradores, lo que mejorara la percepcion de ellos en cuanto a su

participacion en la toma de decisiones de sus respectivas areas de trabajo.

Considero necesario formar a todos los trabajadores administrativos en
coaching ontologico y profesional, de tal forma que reconozcan los
paradigmas que los limitan, qué formas de “Ser” les suma o les resta a sus
vidas, de tal forma que generen altos niveles de compromiso primero con
ellos mismos, luego con sus compafieros de trabajo y por supuesto, al final
con los objetivos y las metas propuestos por la clinica. Todo esto facilitara la

formacion de equipos de trabajo, que sean eficaces y eficientes.

A modo de complemento a lo propuesto en el parrafo anterior, es necesario
generar un programa anual de capacitacion y entrenamiento de los
trabajadores administrativos de la clinica materia de la presente tesis,
siempre sustentado en la evaluacion de desempefio realizada el ano anterior,
de tal forma que se mejore y desarrolle las competencias que se encuentran a

nivel potencial.

Sabemos que por el tamano de la organizacion, es complicado generar un
programa anual de promociones y ascensos para los trabajadores
administrativos de la clinica materia de la presente investigacion, pero sin
embargo, es necesario desarrollar nuevas politicas para retener a los buenos
trabajadores, sustentado en la entrega de promociones y ascensos de los

mejores, que les permita un plan de crecimiento como empresa.

Es decir, a partir de lo anteriormente propuesto, consideramos que es
necesario, por la calidad de servicios médicos entregados y por el prestigio

ganado hasta la fecha, realizar un plan estratégico para abrir nuevas
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sucursales en las ciudades mas importantes de norte del pais, para comenzar,

y posteriormente de acuerdo a los resultados llegar a todo el Pert.

La propuesta realizada en el parrafo anterior, solo es posible teniendo
personal involucrado y comprometido consigo mismo primero, con sus

compaiieros y con la visién y mision de la institucion.

4.2. En cuanto a los factores higiénicos

Para comenzar; a partir de la formacion de los jefes, gerentes y directivos de
la clinica materia de la presente tesis, en coaching directivo; la percepciéon de
los trabajadores administrativos con respecto al apoyo recibido por parte de
sus superiores, definitivamente va a mejorar. Es mas, los colaboradores van a
sentir que sus jefes estin mejor formados, pero no podemos olvidar que
también necesitan ser capacitados y entrenados en el desarrollo de
capacidades técnicas, por lo que se propone también un programa especifico
para directivos, sustentado también en una evaluacion de desempeiio

realizada por el directorio de la clinica.

Este tipo de formacion, también hara posible que mejore el trato de los
directivos y superiores en general hacia los trabajadores administrativos,

pues seran conscientes de los conceptos de justicia.

Es importante que la clinica cumpla con la normatividad laboral vigente en
nuestro pais. Esto se refleja en el incumplimiento del periodo vacacional para
cada uno de los trabajadores administrativos. La empresa asigna de manera
arbitraria los meses en los que les corresponde su descanso vacacional, sin
considerar su fecha de ingreso a la organizacién y menos las necesidades del

colaborador.

De igual forma, ocurre con la asignacion de turnos de trabajo, que son

establecidos sin tener en cuenta los dias feriados, domingos y en el caso de
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admision e inclusive facturacion se les entrega horario nocturno sin consulta
previa del trabajador. Para agravar el caso, no reconoce horas extras, sino que
su contrato incluye todo, segtin lo expresado por la mayoria de trabajadores
administrativos a nivel exploratorio, al momento de la ejecucion de la

encuesta realizada.

Es necesario que se distribuya la carga laboral entre los colaboradores
administrativos y por areas de trabajo, de tal manera que no se produzca un
proceso de disonancia cognitiva entre su remuneraciéon mensual y la

cantidad de trabajo asignado.

De otro lado, no solamente es necesario generar un programa de
reconocimiento del trabajador administrativo, sino que necesita estar
acompafiado de un programa de incentivos, bonificaciones y premios, lo

suficientemente atractivos, por un alto desempeno laboral.

Por ultimo, es necesario mejorar las condiciones tangibles e intangibles de
trabajo, es decir con respecto a los espacios fisicos limpios y necesarios para
realizar sus labores diarias, asi como contar con la infraestructura y
tecnologia adecuada para alcanzar sus objetivos de laborales. Asi mismo, es
necesario generar un ambiente psicologico adecuado, para evitar altos niveles

de estrés o cualquier enfermedad de tipo ocupacional.
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CONCLUSIONES

Se puede concluir en la presente tesis, que el nivel motivacional de los
trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico ubicada en el ciudad de

Chiclayo, se encuentra en un nivel medio.

Asi mismo, los indicadores dentro de los factores motivacionales que se
necesitan mejorar son: La posibilidad de realizar lo que mas les guste o en lo
que mas destaca dentro de la clinica y de acuerdo a su criterio, El regular
nivel de reconocimiento por parte de la organizacion, la preocupacién por la
calidad del trabajo de los trabajadores, la asignacion de labores rutinarias y
desmotivadoras en el tiempo, la participacion del empleado en las decisiones

de 4rea laboral y la oportunidad de promociones y ascensos.

A manera de conclusiéon, el nivel motivacional en cuanto a los factores
motivacionales de los trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico

ubicada en el ciudad de Chiclayo, se encuentra en un nivel medio alto.

En cuanto a los indicadores relacionados con los factores higiénicos que de la
misma forma necesitan ser mejorados tenemos: La percepcion de los
colaboradores administrativos en cuanto al apoyo que les brindan sus
superiores, incumplimiento de las leyes y convenios laborales, insatisfaccion
de parte de los trabajadores administrativos en referencia a sus horarios y
turnos de trabajo, asi como a la definiciéon de su periodo vacacional, y por
supuesto la insatisfacciéon por la existencia de un trato injusto por parte de

sus jefes.

Asi mismo, observamos altos niveles de insatisfaccion con respecto a la
relacién remuneracion — carga laboral, asi como a los premios e incentivos
otorgados y lo que es preocupante las condiciones de limpieza, salud e

higiene laboral.
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En conclusion, el nivel motivacional relacionado a los factores higiénicos de
los trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico ubicada en el

ciudad de Chiclayo, se encuentra en un nivel medio bajo.

La propuesta de mejora presentada, por supuesto sustentada en la evaluacion
del nivel motivacional delos trabajadores administrativos de la Clinica del
Pacifico ubicada en el ciudad de Chiclayo, esta orientada a llevar a un nivel

optimo los indicadores diagnosticados como regulares, bajos y muy bajos.
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Cuestionario

La presente encuesta tiene por objetivo determinar el nivel motivacional de los
trabajadores administrativos de la Clinica del Pacifico. Se les solicita por favor que
responsan con sinceridad, pues la informaciéon ofrecida por Uds., nos va a servir
para definir las estrategias necesarias para elevar del nivel motivacional dentro de su
trabajo. Sus respuestas seran an6nimas y confidenciales.

TD : Totalmente desacuerdo A : Acuerdo
D : Desacuerdo TA : Totalmente Acuerdo
I : Indiferente
Item Afirmaciones TD|D|I|A|TA

Tengo la posibilidad de que me dejen hacer las cosas en las
que més destaco y que me gustan dentro del trabajo

Las tareas asignadas a mi puesto de trabajo estan de acuerdo
a mis capacidades e inclusive personalidad

Mi jefe me reconoce por una labor bien realizada

(o

Mi jefe se preocupa por la calidad de mi trabajo

Me satisfacen las tareas y actividades asignadas a mi puesto
de trabajo

(o)}

Me dan la libertad para hacer mi trabajo de acuerdo a mi
criterio

Mi puesto de trabajo cuenta con tareas y actividades
variadas, creativas y desafiantes

Mi trabajo tiene un alto nivel de responsabilidad

Participo en la toma de decisiones dentro de mi area

C O [0

Mi trabajo es importante para la clinica

Me entregan la formacion que necesaria para desarrollarme
como persona y profesional

12

En la clinica existen oportunidades de promociones y
ascensos

13

Recibo siempre el apoyo de mi jefe

14

Mi jefe tiene la formacién técnica y/o profesional necesaria
para hacer su trabajo

15

Me satisface la forma en que mi jefe planifica, organiza,
dirige y controla nuestro trabajo

16

En la clinica siempre cumplen con los convenios y leyes
laborales

17

Estoy satisfecho con mi horario laboral

18

Las normas y politicas de la clinica me generan satisfaccion

19

Mi remuneracion esti de acuerdo al trabajo que realizo

20

Estoy satisfecho con los premios y/o incentivos que recibo

21

Recibi los beneficios de acuerdo a ley y/o convenios

22

El trato que recibo de mi jefe es muy bueno

23

Tengo muy buenas relaciones con mis compaiieros de
trabajo
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24

La clinica nos trata con igualdad y justicia

25

Las condiciones de limpieza, salud e higiene en el trabajo
son muy buenas

26

Dispongo de los recursos materiales para la ejecuciéon de mi
trabajo

27

Mi ambiente laboral es muy comodo
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