UNIVERSIDAD
ACADEMIA

DE HUMANISMO CRISTIANO

Evaluacion del grado de satisfaccion del usuario interno del
consultorio municipal Santa Cruz

Tesis para optar al titulo de Ingeniero de Ejecucion en Gestion Publica

Alumnos: Bozo Canceco Mary Luz
Reyes Mardones, Hortensia.
San Martin Contreras, Maida.

Profesor Guia: Sayes, Fernando.




DEDICATORIA

A nuestros queridos hijos, Gonzalo, Enrique, Daniela
y Gabriel, por su compresidn y tolerancia en las largas

horas de estudio de sus madres.....

“Cuando estés trabajando para otros, dgque sea con el
mismo entusiasmo que estuvieras trabajando para ti

mismo ”.....

Maestro Confucio, 511 A.C.



. INTRODUCCION

La satisfaccion del usuario interno, proveedor de servicios o trabajador, ha
sido un gran desafio para las instituciones y organizaciones del siglo XX y es

un desafio mayor para las instituciones del nuevo milenio.

A fines del siglo pasado comenzamos una nueva era dominada por ciertas
formas de vivir, de comportarse, de relacionarse, en definitiva por una nueva
cultura. Se producen grandes avances tecnoldgicos, principalmente en
informatica, comunicaciones y transporte; comienzan nuevas formas de vida,
aumenta la competencia en todos los campos. Se suman a estos cambios la
realidad de estar viviendo en una escala global o universal y una situacion de
crisis, en diversos aspectos y en relacion con diversos procesos
fundamentales de la sociedad; produciendo serias Yy significativas

consecuencias en todos los sistemas sociales.

Las instituciones ya no responden ni corresponden a la realidad social
concreta de la cual es parte inseparable, o porque también hay argumentos
suficientes que pueden demostrar que en esa realidad social concreta se
presentan conflictos culturales y valorativos muy grandes y/o procesos de
cambio profundos y extensos. Los sistemas tendran que revisar desde su

razon de ser, sus principios y objetivos, hasta funciones, estructuras y



actividades. En general, todos aquellos elementos que tengan que ver con
su justificacion social, su viabilidad politica y hasta la garantia de la sobre

vivencia econdmica.

Deberan adecuarse a nuevos contextos, circunstancias o condiciones
derivadas de los grandes cambios, reformularse, si la adecuacion ya no es
posible y prepararse para su desarrollo futuro, adelantandose a los cambios

que se seguiran produciendo.

Cuando la ciudadania pide cambios, supone un grado considerable de
insatisfaccion en relacion con la situacion actual, cambios que no pueden ser
en caracter de sustitucion inmediata; sino que plantea la necesidad de un
proceso de aproximaciones sucesivas para alcanzar otra situacion, la que

debera tener diferencias significativas con la anterior.

Podriamos considerar al Estado como una gran organizacion, constituida por
una multiplicidad de empresas, que son las instituciones estatales, las cuales
deben hacerse cargo de las demandas de la ciudadania e implementar las
reformas en su ambito, de acuerdo a los lineamientos centrales de la
organizacion superior que las agrupa, de forma tal de cambiar la situacion

actual que provoca insatisfaccion en los clientes (los ciudadanos), por una



situacién futura sustancialmente mejor. Esta dinamica, sera iterativa' hasta
alcanzar una situacion ideal en la que todos los actores y en especial los

clientes superen su insatisfaccion.

Las empresas antes descritas, para ser exitosas deben contribuir a la calidad
de vida, el bienestar de sus trabajadores y familias, al mayor rendimiento de
la inversién de sus accionistas y a una mayor contribucion al Estado. Una
empresa competitiva contribuye decisivamente, al mantener a sus clientes y
captar a nuevos, a disminuir los niveles de pobreza del pais, mejorando el

nivel de vida.

Estos antecedentes sumados a:

» Los cambios econdmicos, sociales y culturales

» Los desequilibrios de la fuerza de trabajo, a la mala distribucién de los
recursos;

» Los bajos salarios en el sector estatal, la baja competitividad y existencia
de una clara hegemonia entre sub-sectores, ministerios y seguridad
social;

» La heterogeneidad e inadecuacion de regimenes laborales con tendencia

creciente a la informalidad.

! Repetitiva



» El bajo nivel de desempefio del personal e insuficientes criterios e
instrumentos de evaluacion.

» La conflictividad laboral, llegan a interferir con el proceso de produccion
de servicios que se suma a la fragmentacién, heterogeneidad vy
complejidad creciente de los procesos de trabajo; la autonomia y falta de
control de los procesos de incorporacion y utilizacion tecnolégica; el
aumento de los costos del trabajo sin capacidad de control para la gestiéon
existente; la creciente o persistente desmotivacion del personal y la
centralizacion de la gestion de los recursos humanos, hace imperiosa la
necesidad de preocuparse por las estrategias para la satisfaccion de los

trabajadores.

El Sistema Publico de Salud, tiene por tarea entregar un servicio de buena
calidad a los usuarios externos, que constituyen la poblacién sobre la cual
recaen todas las actividades realizadas por sus funcionarios, pero también
debe preocuparse de generar las condiciones para que cada uno de los
profesionales, técnicos, administrativos y auxiliares, realicen su actividad en
un clima laboral 6ptimo que asegure el ejercicio de su funcién en forma

efectiva y que dignifique aun mas su condicién de ser humano.

La satisfaccion del usuario, considerada como un resultado del proceso de
atencién, es sin duda, una de las dimensiones de calidad, que desde los

primeros intentos por realizar una descripcion operacional de lo que es



calidad de la atencién en la asistencia de salud, ha sido la meta hacia la que
deben concurrir los distintos conceptos involucrados en la definicion que

adopte cualquier equipo de salud.

La definicion de calidad de la atencién en Salud que actualmente utiliza el
programa en Chile, sefiala la dimensién de la satisfaccion del usuario, como
el resultado del proceso de atencion y definido como la capacidad que
el sistema tiene de satisfacer las expectativas de la poblacion que

accede a los servicios que el sistema o las organizaciones ofrecen.?

La satisfaccion del usuario respecto de su estado de salud o de la calidad de
su ambiente laboral, se puede interpretar como la satisfaccion con los
resultados del servicio o de los procesos de la organizaciéon; también
podria traducirse como los grados de satisfaccion con los servicios

recibidos.?

Conociendo estos dos aspectos, estariamos en condiciones de conocer la
opinién de los usuarios sobre el cumplimiento o no de la informacién

recolectada, de la apreciacion de las aptitudes del equipo de salud o de los

> MINSAL, Div. Salud a las Personas. Unidad de Calidad y Normas. Modulo N°2 Marco Conceptual:
”En busca de la Calidad de la Atencion de Salud”. Pag. 9. Programa E.M.C., Santiago de Chile afio
1998.

3 MINSAL, Div. Salud a las Personas. Unidad de Calidad y Normas. Modulo N°13 “La satisfaccion del
usuario: Concepto y medicion: una herramienta de gestion en el sistema de salud”. Pag. 5. Programa E:
M:C: Santiago de Chile, afio 1998.



directivos de la organizacion para establecer una buena relacion
interpersonal.

Sin embargo, parte de la asistencia o de la provision de servicios esta
relacionada con los sentimientos, valores, principios, cultura, experiencias
previas, variables biologicas y sociodemograficas tanto de los usuarios
internos como de los usuarios externos. Si a esto se le agrega la creciente
complejidad de las organizaciones y el avance tecnoldgico, pudiese resultar
que los esfuerzos invertidos en apoyar y dar cumplimiento a las expectativas
de los usuarios, no siempre puedan llevar a cambiar la calidad de su nivel de
salud o la calidad de su ambiente laboral, en el caso concreto del usuario

interno.

Considerando todas las variables que interactuan, la satisfaccion del usuario
interno es un fendmeno complejo que comienza a vislumbrarse a traves de la
investigacion, en la perspectiva de servir como una eficaz herramienta para
la gestion en el sistema publico de salud, toda vez que, a través de ella se
obtienen datos que apuntan a la satisfaccion de las expectativas de los

usuarios externos y a la optimizacion de los recursos de la organizacion.

En el escenario antes descrito, y asimilando la Atencion Primaria de salud a
una empresa del Estado Chileno, esta Tesis, pretende evaluar la satisfaccion
del usuario interno en el Consultorio Municipal de Santa Cruz, como

elemento de analisis en el proceso permanente de Evaluacion vy



Mejoramiento de la Calidad, debido a la demanda funcionaria percibida y a
la alta valoracion del estamento directivo y la entidad administradora del
factor humano en la organizacion y su reconocimiento como aspecto central

y fundamental en la gestion.
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Il FUNDAMENTOS E IMPORTANCIA DE LA TESIS

La Empresa Consultorio Municipal de Santa Cruz, es el lugar donde se
prestan servicios de salud al 78% de los habitantes de la comuna,
beneficiarios del Fondo Nacional de Salud (FONASA), quienes presentan
condiciones socioecondmicas precarias en su mayoria. Es el principal
Centro de Salud Primaria de Santa Cruz. Su mayor y mas valioso capital

son sus trabajadores.

En efecto, el grupo humano capacitado y profesional que conforma el Equipo
de Salud, es el responsable y la cara visible de esta empresa. De su trabajo
depende la entrega de una Optima prestacion de servicios, el mejoramiento
de la calidad de vida de los habitantes de esta comuna y el prestigio de la

organizacion.

Si afirmamos y coincidimos en que el recurso humano posee una importancia
central en este Consultorio, debemos mantener, desarrollar y cuidar este
capital, por lo tanto el ambiente de trabajo debe propender al logro de un
clima de respeto, reconocimiento, colaboracion, iniciativa, calidez vy
comodidad para quienes trabajan, lo cual se transfiere en la éptima atencion

de publico y en la calidad del desemperio.
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Un diagndstico, elaborado en el Consultorio Santa Cruz, en marzo de 2004,
por alumnas en practica de la carrera de Obstetricia de la Universidad de
Chile, a través de una encuesta que detecta el sindrome de Burn out, (o
Sindrome de quemarse por el trabajo), aplicada al 50% de los funcionarios
del establecimiento, dio como resultado la existencia del sindrome en el 80%
de los encuestados. Las caracteristicas de este padecimiento, son:
agotamiento fisico, mental y emocional, debido a situaciones que demandan
por un largo tiempo un alto control sobre las emociones, descenso de la
productividad (pérdida de interés en el trabajo, pérdida de energia, pérdida
de optimismo, problemas de concentracion), lo que lleva a tomar distancia u
hostilidad a los pacientes, los companeros de trabajo y la familia. Se

caracteriza por la triada:

e Cansancio fisico y emocional
o Despersonalizacion

e Sensacion de falta de realizacién personal

Este estudio, sin embargo, no identifica los factores asociados al sindrome
de Burn out, y la intervencion aconsejada y puesta en practica, se ha limitado
a sesiones de relajacion diarias, de caracter recreativo, a cargo de un comité

de cuatro funcionarios asesorados por las internas y el psicologo del
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establecimiento. Estas sesiones se realizan a las 10:30 hrs, siendo muy bien

acogidas por el personal.

En el ambito nacional y local, el escenario laboral ha experimentado un
cambio paulatino, dadas las mayores posibilidades de compra de servicios
y/o externalizacién de éstos, lo que provoca un estado de inseguridad en el
personal. El tema de la flexibilidad laboral es percibido por los funcionarios

como una amenaza a la estabilidad en su trabajo.

Otra consideracion, tiene que ver con la carrera funcionaria desarrollada en
los centros de atencion primaria, la cual se ve comparativamente disminuida
frente a la misma desarrollada en un hospital, en orden a posibilidades de
especializacién, capacitacion y remuneraciones heterogéneas, segun los
distintos niveles en el sistema. Esto es especialmente evidente a nivel

médico.

En el Consultorio Municipal de Santa Cruz, se ha logrado medir la
insatisfaccion de usuario externo, que corresponde a un 18%, segun la
encuesta aplicada en abril de 2003. Este porcentaje, asocia su insatisfaccion
al mal trato que otorga el usuario interno, lentitud en la atencién o tareas
especificas que, segun su percepcion, los funcionarios no cumplen a

cabalidad.
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La Reforma de Salud, se centra en la satisfaccién del usuario externo, (los
clientes), sin embargo se ha descuidado en forma importante aquella que
dice relacion con la satisfaccion del usuario interno, (los funcionarios o
trabajadores de la Atencién Primaria de Salud), lo cual tiene directa relacién
con la accesibilidad, oportunidad y calidad de los servicios prestados. Es
relevante, ademas, su incidencia con la salud y bienestar de los prestadores
(los trabajadores), por lo tanto creemos que tiene una importancia central
conocer el grado de satisfaccion o insatisfaccion de los usuarios internos, los
factores que inciden en ello y las estrategias necesarias para superar las
deficiencias que interfieren en el adecuado ambiente laboral a que tienen
derecho los trabajadores para alcanzar su felicidad o agrado y proteger su

salud fisica y mental.

Uno de los componentes fundamentales de una evaluacién constante de la
calidad de la atencién, consiste en actuar sobre los factores que inciden en la
satisfaccion del usuario, la Reforma de Salud considera dentro de sus ejes
fundamentales responder a las expectativas de la poblacion con respecto al

sistema de salud, para superar la insatisfaccion de la sociedad chilena.

Este trabajo pretende medir el grado y factores que inciden en la satisfaccion
o insatisfaccién de quienes en definitiva son los que entregan la atencion de
salud a la ciudadania, en el entendido de que el recurso humano satisfecho

es clave para el éxito de cualquier empresa y que la inversion que se realice



14

para su desarrollo es altamente rentable desde el punto de vista de la
gestion, de la calidad de los servicios entregados y del logro de los objetivos

y metas trazadas.
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M. DEFINICION DEL PROBLEMA

1. IDEA DE INVESTIGACION

Se desconoce el grado de satisfaccion del usuario interno del Consultorio

Municipal de Santa Cruz y los factores que inciden en él.

2. FORMULACION DE LA PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢, Qué factores inciden en el grado de satisfaccion o bienestar del usuario
interno del Consultorio Municipal, durante el afio 2004, en el marco de la

Reforma de Salud?

3. ESTABLECER LOS OBJETIVOS DEL ESTUDIO

OBJETIVO GENERAL

» Levantar una propuesta de procedimientos que contemplen nuevas

formas de funcionamiento que involucren la satisfaccion del usuario

interno como pilar fundamental en la gestion del Consultorio Municipal de

Santa Cruz.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.

Identificar los diferentes factores que inciden en la satisfaccion e

insatisfaccién del usuario interno del Consultorio Municipal de Santa Cruz

Disponer de un diagnostico que permita la retroalimentacion del quehacer
de los equipos de salud locales y los niveles directivos tendientes al
mejoramiento de la satisfaccion del usuario interno del Consultorio

Municipal de Santa Cruz.
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IV. MARCO METODOLOGICO

El trabajo considerara efectuar un diagnostico de la satisfaccién usuario
interno del Consultorio Municipal de Santa Cruz, a través de la aplicacion de

instrumentos tales como:

e Encuesta al 71% de los funcionarios del Consultorio Municipal de
Santa Cruz, con la representatividad de todas las categorias funcionarias.
Dentro de cada categoria se eligié al azar a los usuarios internos a
quienes se le aplico dicha encuesta.

e Presentacion de los datos obtenidos al Comité de Calidad y Directivos

del Establecimiento para ser utilizados como herramienta en su gestion.

Las etapas seguidas para la realizacion del estudio fueron:

1. Definir el grupo objetivo: El universo de estudio estara constituido por
los 60 funcionarios del Consultorio Municipal de Santa Cruz, distribuidos en

los siguientes estamentos o categorias funcionarias.

o Categoria A: 6 funcionarios
o Categoria B: 12 funcionarios

o Categoria C: 0 funcionarios
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o Categoria D: 20 funcionarios
o Categoria E: 13 funcionarios

o Categoria F: 9 funcionarios

2. Definir las areas especificas sobre las que se trabajara. Estas areas
seran:

. Conocimiento de los objetivos de la institucion.

o Desempeiio funcionario

o Eficacia/Eficiencia/Productividad

o Toma de decisiones

o Delegacion de actividades y funciones

o Comunicacion y coordinacion interna
o Comunicacion y coordinacion externa
o Entorno fisico

o Conciencia de calidad

. Creatividad e innovacion

. Compromiso

. Reconocimiento y recompensas

. Capacitacion del funcionario
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En cada una de estas areas, se definira claramente el énfasis, lo que
permitird obtener un instrumento preciso, que no dé lugar a preguntas

repetidas, ambiguas o de nula utilidad para el estudio.

3. Seleccionar la muestra estadisticamente: Se tomara una muestra
correspondiente al 71% de los funcionarios por cada -categoria,
seleccionados segun el método de muestreo aleatorio sistematico. En este
caso, la muestra estara constituida por 43 funcionarios distribuidos por

categoria de la siguiente forma:

o Categoria A: 4 funcionarios

o Categoria B: 9 funcionarios
o Categoria C: 0 funcionarios
o Categoria D: 14 funcionarios
o Categoria E 11 funcionarios
o Categoria F: 5 funcionarios
4, Construir el instrumento: se adaptara un cuestionario usado por el

grupo de TMI (Total Management Improvement), de la Comunidad
Econdmica Europea. en la cual se evaluan aspectos que se enumeran en el

punto Material y Método de la presente Tesis.
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5. Validarlo, es decir, probarlo a objeto de detectar fallas, previo a su
aplicacion definitiva: se sometié a la consideracion y revisidon de un equipo
formado por un representante de los trabajadores, un representante del

Comité de Calidad y los Directivos del establecimiento.

6. Aplicar la encuesta e ingresar los datos: Se aplicara la encuesta a la
muestra definida en el punto 4. Se entregara la encuesta a cada funcionario
seleccionado, quien debera responder y devolver dicho documento en el
plazo de 48 horas. Las respuestas seran anonimas para garantizar la
confidencialidad y por tanto, la veracidad de la informacion. Los datos se

ingresaran en una planilla electrénica para su ordenacion.

7. Tabular los datos: Se analizara la informacién tanto desde el punto de

vista estadistico, como desde la perspectiva de interpretacion de los

resultados.
8. Aplicar un indice de satisfaccion de los usuarios internos, que permita
medir el grado de éste. El indicador* es el siguiente:
I S = 2 puntuaciones preguntas de satisfaccion x 100

5 x numero de preguntas x numero de funcionarios

4 . ., . .
Fundipe, Fundacion para el desarrollo de recursos humanos, cuadro de mando e indicadores para la
gestion de personas, sd.
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Donde:

2 puntuaciones preguntas de satisfaccion = sumatoria del puntaje da cada
area evaluada.

5 = escala de 5 puntos, correspondiente a la valoracién dada por escala de

Lickert

5 = Siempre/Excepcionalmente bien
4 = Frecuentemente/Bien

3 = A veces/Regular

2 = Escasamente/Deficiente

1 = Nunca/Excepcionalmente deficiente

Numero de preguntas = numero de areas totales

Numero de funcionarios = funcionarios que contentaron la encuesta

9. Analizar los datos: Se identificaran las areas problema, planteando
posibles soluciones para cada una de ellas, considerando su factibilidad
técnica y econdmica, asi como la cultura organizacional, de forma de ayudar

a la toma de decisiones desde el punto de vista gerencial.

10.  Conclusiones: Donde se incluyen las resoluciones y determinaciones
tomadas para cada caso en especifico y el plan de accion en general para la

solucion del problema identificado.
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11.  Difundir los resultados: los datos seran dados a conocer a los
trabajadores y al estamento directivo, en un documento escrito como una
forma de retroalimentacion de la informacién, de tal forma de asegurar su
utilizacion en la propuesta de mejoras, y darle un mayor grado de

sustentabilidad.
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V. MARCO CONCEPTUAL
PRINCIPALES TEORIAS SOBRE MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL

AMBITO ORGANIZACIONAL

La revolucion industrial del siglo XVIII, marcé un hito importante, en las
organizaciones, que desencadeno un proceso de instrumentalizacién de los
trabajadores a tal punto de generar la mecanizacion o deshumanizacién de

las industrias.

En el ano 1935, Kurt Lewin (cientista social), a partir de sus investigaciones
sobre el comportamiento social, otorga un importante papel a la motivacion,
como elemento central de la Teoria de las Relaciones Humanas, elaborando

la “teoria de campo”, basada en dos suposiciones fundamentales:

» El comportamiento humano se deriva de la totalidad de los hechos
coexistentes

» Esos hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dinamico, en el
cual cada parte del campo depende de su interrelacién con las otras

partes

La Teoria de las Relaciones Humanas, permite que la felicidad humana
(satisfaccion), pase a ser vista bajo un angulo completamente diferente, pues

el “homos economicus” de Taylor, cede el lugar al “hombre social” de Elton
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Mayo. Esta teoria pone énfasis en las necesidades humanas, en la
motivacion como factor determinante de la satisfaccion y por ende, del
equilibrio personal, a la moral y actitud, ligada directamente al estado

emocional y a la satisfaccion de las necesidades.

Posteriormente a la Segunda Guerra Mundial, Japén marca un nuevo hito
que desencadena en nuestro siglo el desafio de humanizar las instituciones
como un elemento clave de la eficiencia y la competitividad. El éxito
econdmico demostrado por los japoneses, generado en la década de los
afios '50, demostré que la clave esta en el énfasis que las instituciones
pongan en el Recurso Humano. Este cambio en la industria japonesa ha
generado estas nuevas tendencias de la administracion de las
organizaciones, contraponiendo las ideas de Taylor o Modelo Tayloriano,
generado a partir de 1911 y que demostré que el control de calidad como
parte inherente al proceso productivo, poniendo énfasis en el supervisor
(1918) y en el control de calidad de la inspeccion (1937), modelo que cambia

radicalmente al introducir las ideas de Deming en los afios '50.

La propuesta de Deming plantea un sistema global de gestion basado en la
participacion y contribucion de las personas que integran una organizacion y
en la aplicacion del método cientifico y consistentemente la consideracion de
las expectativas del cliente con respecto a los servicios o productos que

entrega la organizacion.
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Esta participacion parte desde que la organizacion adquiere el compromiso
de implementar el proceso de mejoramiento, ya que parte con un sondeo
general con relacion a opiniones de gerentes y empleados. El principal
propdsito de dicho sondeo, consiste en establecer la linea de partida del
proceso y poder facilitar la identificacion de las oportunidades de

mejoramiento.

Ademas, funciona como vinculo de comunicacién entre empleados vy
gerentes; y permite que los directivos posean una mayor sensibilidad y
conciencia de lo que ocurre en la empresa.
Las preguntas que conforman un sondeo cubren con los siguientes aspectos:

e Satisfaccion general con la empresa.

e El puesto en si.

e Las oportunidades de ascenso.

e El salario.

e La administracion.

e Asesoramiento y evaluacion.

e Productividad y calidad.

e Desarrollo profesional.

e Atencion a los problemas personales.

e Prestaciones de la empresa.

e Entorno laboral.
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Se utiliza ademas, los circulos de calidad, instrumento que utiliza la Direccion
cuando su filosofia es participativa y cree en el concepto de "calidad total", es
decir, en la idea de que la calidad se mejora ininterrumpidamente en el lugar

de trabajo.

Es un pequeio grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en
un area de trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se
reunen voluntaria y periddicamente, y son entrenados para identificar,
seleccionar y analizar problemas y posibilidades de mejora relacionados con
su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a la direccion, vy, si ésta lo

aprueba, llevar a cabo su implantacion.

Los puntos focales de los circulos de calidad son:
e La calidad. Se puede considerar como el gran objetivo de los circulos;
los mercados son cada vez mas competitivos y los clientes tienen un
mayor nivel de educacion y exigencia lo que provoca que la calidad

sea una preocupacion central para la mayor parte de las empresas.

e La Productividad. Los circulos pueden colaborar a incrementar la
sentido mas amplio y en todas las areas de la empresa. Viene a ser la

resultante de una correcta aplicacion del conjunto de los recursos de



27

la empresa, un indice fiable de que todos los recursos estan bien
dirigidos y administrados.

La mejora de costes. El conocimiento de los costes evita el despilfarro
y la mala administracién de los recursos. Los circulos de calidad
pueden colaborar decisivamente a la hora de reducir los costes de

todo tipo: administrativos, comerciales, transportes, etc.

La motivacion. Gracias a los circulos de calidad se puede conseguir
motivar de una forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles
oportunidades de participar en los objetivos de la empresa, y de

sentirse valorados por el trabajo bien hecho.

La integracion. Los circulos de calidad facilitan la ruptura de los
compartimentos estancos, y hacen que sus integrantes conozcan el
trabajo de los demas y comprendan mejor sus necesidades y

problemas.

La reorganizacion. Cuando la reorganizacion puede ser lenta en el
tiempo, y no son necesarias decisiones drasticas y urgentes, es una
buena alternativa encomendar a los circulos el estudio de esta

reorganizacion.
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Teoria X° y teoria Y. Douglas Mc Gregor postulé que hay dos puntos de
vista distintos de los seres humanos, uno basicamente negativo, llamado
teoria X y otro en esencia positivo, la teoria Y. Después de observar la
forma en que muchos gerentes trataban a sus empleados, Mc Gregor
concluydé que el concepto de cada gerente sobre la naturaleza humana se
basa en cierto agrupamiento de supuestos con los que moldea el
comportamiento hacia sus subordinados.

Segun la teoria X, los supuestos del gerente son:

1. A los empleados les desagrada inherentemente el trabajo y, cada vez

que sea posible, trataran de evitarlo.

2. Como no les gusta el trabajo, hay que forzarlos, controlarlos o

amenazarlos con castigos para que alcancen las metas deseadas

3. Los empleados rehuiran las responsabilidades y pediran instrucciones

formales siempre que sea posible

4. Casi todos los trabajadores ponen a la seguridad por encima de los

demas factores laborales y mostraran pocas ambiciones.

> Adalberto Chiavenato, Administraciéon de Recursos Humanos, Atlas S.A., Colombia, 1997.
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De acuerdo con la teoria Y, los gerentes mantienen cuatro supuestos

contrastantes:

1. Lo empleados pueden considerar al trabajo tan natural como el

descanso o el juego

2. Quien esta comprometido con los objetivos, se dirigira y controlara a si
mismo
3. El individuo medio puede aprender a aceptar y aun buscar

responsabilidades

4, La creatividad, es decir, la capacidad de tomar buenas decisiones,
estd muy difundida entre la poblacion y no es prerrogativa solo de los

gerentes.

¢, Qué implica para la motivacién el analisis de Mc Gregor?. Si la respuesta
se contextualiza en la Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, se
concluye que la teoria X supone que las necesidades de orden inferior
dominan a los individuos, mientras que la teoria Y parte de que son las orden
superior las que rigen a los empleados. EIl propio Mc. Gregor tenia la
creencia de que los supuestos de la teoria Y son mas validos que la teoria X,

por lo que propuso ideas como la participacién en la toma de decisiones, la
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creacion de trabajos con retos y responsabilidades y buenas relaciones
grupales como meétodos para llevar al maximo la motivacion laboral de los

empleados.

Segun otro autor, Idalberto Chiavenato®, |a eficacia y el éxito empresarial
constituyen un asunto muy complejo, debido a las relaciones multiples con
los elementos ligados a la empresa, segun se muestra en la figura N° 1.
Entran en juego un conjunto de intereses y satisfacciones, muchos de ellos

estan en conflicto y hasta cierto punto son antagonicos.

Lo cierto es que la administracion de recursos humanos cumple un papel de
gran importancia, tanto en el logro de la eficiencia como en el de la eficacia

empresarial.

% Administracion de Recursos Humanos, Atlas S.A., Colombia, 1997.
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Figura N° 1 El éxito organizacional. Esquema de la interaccion

gerencia — organizacion — sociedad.
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El mismo autor, refiere que el comportamiento humano es complejo,
depende de factores internos (derivados de sus caracteristicas de
personalidad, capacidad de aprendizaje, de motivacion, de percepcion del
ambiente externo e interno, de actitudes, de emociones, de valores, etc.) y
factores externos (derivados de las caracteristicas empresariales, sistemas
de recompensas y castigos, de factores sociales, de politicas, de la cohesién

grupal existente, etc.)
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Figura N°2: Factores externos que influyen en el comportamiento de las
personas en las empresas.

Presiones del

Superior
Estados de Influencias de
energia interna los comparieros
Condiciones El individuoen Sistemas
. T . .z
Ambientales la organizacion personales
Programas de Cambios en la
Capacitacién y desarrollo tecnologia

Demandas de

La familia



34

La satisfaccion o bienestar de las personas estan relacionadas con las
necesidades humanas; por ejemplo, la Teoria de Maslow, formulada en el
afio 1943 basandose en el concepto de jerarquia de necesidades, que
influyen en el comportamiento humano. Maslow concibié esa jerarquia por el
hecho de que el hombre es una criatura que demuestra sus necesidades en
el transcurso de la vida. En la medida en que el hombre las satisface, otras
mas elevadas toman el predominio del comportamiento.

Esta jerarquia de necesidades presenta una configuracion piramidal.

Figura N°5: Jerarquia de necesidades humanas, segun Maslow

Necesidad
autorrealizacio

/Necesidad de estima\
/ Necesidades sociales \

Necesidades de seguridad \

Necesidades fisiolégicas \

Maslow cree que la mayor parte de las personas en las sociedades con un
alto nivel de vida tienen sus necesidades de los tres primeros niveles
(fisiologicas, de seguridad y sociales) regularmente satisfechas, sin mucho

esfuerzo y sin mucho efecto motivacional.
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La teoria de Maslow presenta los siguientes aspectos: Una necesidad
satisfecha no es motivadora de comportamiento. Apenas las necesidades
no satisfechas incluyen sobre el comportamiento dirigiéndolos hacia objetivos

individuales.

El individuo nace con un cierto contenido de necesidades fisiolégicas, que
son necesidades innatas o hereditarias. Al inicio, el comportamiento se
enfoca exclusivamente hacia la satisfaccion de necesidades tales como el

hambre, la sed, el ciclo del sueno - actividad, el sexo, etc.

A partir de aqui, el individuo ingresa en una larga trayectoria de aprendizaje
de nuevos patrones de necesidades. Surgen las necesidades de seguridad,
enfocadas hacia la proteccidn contra el peligro, contra las amenazas y contra
la privacion. Las necesidades fisiologicas y las de seguridad constituyen las
necesidades primarias del individuo, enfocadas hacia la conservacion

personal

A medida que el individuo pasa a controlar sus necesidades fisiolégicas y de
seguridad, surgen lenta y gradualmente las necesidades secundarias:
sociales, de estima y de auto - realizacion. Sin embargo, cuando el
individuo alcanza la satisfaccion de las necesidades sociales, surgen las

necesidades de auto - realizacion. Esto significa que las necesidades de
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estima son complementarias a las necesidades sociales, mientras que las de

auto-realizacién son complementarias a las de estima.

Los niveles mas elevados de necesidad solamente surgen cuando los niveles

mas bajos estan relativamente controlados y son alcanzados por el individuo.

Las necesidades mas elevadas surgen no solamente en la medida en que
las mas bajas van siendo satisfechas, sino que predominan las mas bajas de
acuerdo con la jerarquia de las necesidades trazadas por Maslow. El
comportamiento del individuo es influido simultaneamente por un gran
numero de necesidades concomitantes; sin embargo las necesidades mas
elevadas tienen una activacibn predominante en relacibn con las

necesidades mas bajas.

Las necesidades mas bajas requieren un ciclo motivacional relativamente
rapido, (comer, dormir, etc.), mientras que las necesidades mas elevadas
requieren un ciclo motivacional extremadamente largo. Sin embargo, si
alguna necesidad mas baja deja de satisfacerse durante mucho tiempo, se

vuelve imperativa, neutralizando el efecto de las necesidades mas elevadas.
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La Teoria de los factores de Herzberg7, se fundamenta en el ambiente

externo y en el trabajo del individuo (enfoque extra-orientado).

Define una teoria de dos factores a saber:

1. Factores higiénicos o insatisfactorios: se refieren a las condiciones que
rodean al empleado mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas y
ambientales del trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de la
empresa, el tipo de supervision recibido, el clima de las relaciones entre la
direccion y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades
existentes, etc. Corresponden a la perspectiva ambiental. Constituyen los
factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener

motivacion de los empleados.

Herzberg, sin embargo, considera esos factores higiénicos como muy
limitados en su capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de
los empleados. Escogid, la expresion "higiene" exactamente para reflejar su
caracter preventivo y profilactico y para mostrar que se destinan simplemente
a evitar fuentes de insatisfaccion del medio ambiente o amenazas
potenciales a su equilibrio. Cuando esos factores son 6ptimos, simplemente

evitan la insatisfaccion, ya que su influencia sobre el comportamiento no

7 Adalberto Chiavenato, Administracion de recursos Humanos, Atlas S.A., Colombia, 1997.
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logra elevar substancial y duraderamente la satisfaccion. Sin embargo,

cuando son precarios, provocan insatisfaccion.

2. Factores motivadores o satisfactorios: se refieren al contenido del
cargo, a las tareas y a los deberes relacionados con el cargo. Son los
factores motivacionales que producen efecto duradero de satisfaccion y de
aumento de productividad en niveles de excelencia, o sea, superior a los

niveles normales.

El término motivacion, para Herzberg, incluye sentimientos de realizacion de
crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del
ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio vy
significado para el trabajador. Cuando los factores motivacionales son
optimos, suben substancialmente la satisfaccién; cuando son precarios,

provocan ausencia de satisfaccion.

Por otra parte, la Teoria del Desarrollo a Escala Humana de Manfred Max

Neefd, relaciona las necesidades y los satisfactores.

Se ha creido, tradicionalmente, que las necesidades humanas tienden a ser

infinitas; que cambian constantemente, que varian de una cultura a otra y

¥ Desarrollo a Escala Humana, Marin Hopennhayn, Manfred Max Neef, Antonio Elizalde.
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que son diferentes en cada periodo histérico. Tales suposiciones son

incorrectas, ya que son producto de un error conceptual.

El tipico error que se comete en los analisis acerca de las necesidades
humanas es que no se explica la diferencia esencial entre las que son
propiamente necesidades y los satisfactores de esas necesidades. Es
indispensable hacer una distincion entre ambos conceptos por motivos tanto

epistemoldgicos como metodolégicos.

La persona es un ser de necesidades multiples e interdependientes. Las
necesidades humanas deben entenderse como un sistema en el que ellas se
interrelacionan e interactuan. Simultaneidades, complementariedades y
compensaciones son caracteristicas propias del proceso de satisfaccion de

las necesidades.

Las necesidades humanas pueden dividirse conforme a multiples criterios, y

las ciencias humanas ofrecen en este sentido una vasta y variada literatura.

Esta Teoria combina aqui dos criterios posibles de division: segun categorias
existenciales y segun categorias axiolégicas. Esta combinacion permite
reconocer, por una parte, las necesidades de Ser, Tener, Hacer y Estar; v,
por la otra, las necesidades de Subsistencia, Proteccion, Afecto,
Entendimiento, Participacion, Ocio, Creacidn, ldentidad y Libertad. Ambas

categorias de necesidades pueden combinarse con la ayuda de una matriz.
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Por ejemplo, alimentacién y abrigo no deben considerarse como
necesidades, sino como satisfactores de la necesidad fundamental de
Subsistencia. Del mismo modo, la educacion, (ya sea formal o informal), el
estudio, la investigacion, la estimulacion precoz y la meditacion son
satisfactores de la necesidad de Entendimiento. Los sistemas curativos, la
prevencion y los esquemas de salud, en general, son satisfactores de la

necesidad de Proteccion.

No existe una correspondencia biunivoca® entre necesidades y satisfactores

Un satisfactor puede contribuir simultdneamente a la satisfaccion de diversas
necesidades; a la inversa, una necesidad puede requerir de diversos
satisfactores para ser satisfecha. Ni siquiera estas relaciones son fijas.

Pueden variar segun el momento, el lugar y las circunstancias.

Una vez diferenciados los conceptos de necesidades y de satisfactores, es

posible formular dos postulados adicionales.

Primero: las necesidades humanas fundamentales son pocas, delimitadas y

clasificables.

Segundo: las necesidades humanas fundamentales son las mismas en todas

las culturas y en todos los periodos histéricos. Lo que cambia a través del

Relacion reciproca. Relacion de un elemento de imagen con un elemento de origen.
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tiempo y de las culturas es la manera o los medios utilizados para la

satisfaccion de las necesidades.

Cada sistema econdmico, social y politico adopta diferentes estilos para la
satisfaccion de las mismas necesidades humanas fundamentales. En cada
sistema éstas se satisfacen (o no) a través de la generacién (o no

generacion) de diferentes tipos de satisfactores.

Uno de los aspectos que define una cultura es su eleccion de satisfactores.
Las necesidades humanas fundamentales de un individuo que pertenece a
una sociedad consumista son las mismas del que pertenece a una sociedad
ascética. Lo que cambia es la cantidad y calidad de los satisfactores

elegidos, y/o las posibilidades de tener acceso a los satisfactores requeridos.

Lo que esta culturalmente determinado no son las necesidades humanas
fundamentales, sino los satisfactores de esas necesidades. ElI cambio
cultural es consecuencia -entre otras cosas- de abandonar satisfactores

tradicionales para reemplazarlos por otros nuevos y diferentes.

Si consideramos que la motivacion y la satisfaccidon son diferentes, podemos
inferir que esta teoria considera la motivacion como un esfuerzo por
satisfacer necesidades humanas fundamentales que son pocas, delimitadas
y clasificables, que son las mismas en todas las culturas y en todos los
periodos histéricos y que esta motivacion es permanente y siempre

cambiante dados los multiples satisfactores, que varian a través del tiempo
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segun factores culturales, tecnoldgicos, econdémicos o sociales. Un ejemplo
de ello es el neoliberalismo que induce al consumismo y que hace que las
personas estén permanentemente motivadas, esforzandose por satisfacer
sus necesidades de acuerdo a los canones de este sistema econdmico,

situacion util para su permanencia y subsistencia.

La Escuela Conductista de Mc Clelland', utiliza la motivaciéon de los
miembros de la organizacién, para mayor satisfaccion y mejor desempefio de

éstos.

La teoria de MC Clelland, considera la motivacion por el logro, sentido de
afiliacion o poder, potencia o complementa las competencias de los
trabajadores, reconociendo dos ambitos:

Las competencias individuales (habilidades y conocimiento) y el ambito
social, dentro del cual entre otros factores (rol social, rasgos, imagen de si

mismo), se encuentra la motivacion.
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Considera las competencias como un iceberg
Necesarias pero no suficientes para

garantizar la satisfaccion y un

Habilidades

desempefo excelente Conocimientos

Rol Social
Imagen de si

Habilidades: Capacidad de una persona para hacer algo.

Conocimientos: La informacion que una persona tiene de un area particular.
Rol Social: El patron de comportamiento de una persona que es reforzado
por su grupo de referencia.

Imagen de si mismo: Concepto que una persona tiene de si mismo en
funcion de su identidad, personalidad y valor.

Rasgos: Aspecto tipico del comportamiento de una persona.

Motivaciéon: Lo que dirige el comportamiento de una persona en un area

particular (logro, afiliacion, poder).

La Teoria de Mc Clelland, considera la parte inferior del iceberg, como las
Particularidades de la personalidad de cada miembro de la organizacién y
sobre la base de aquella informacién, utiliza la motivacién para la inducir la

satisfaccion de los trabajadores a través del logro, afiliacién y poder, lo cual

10 Adalberto Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracién, Mc Graw Hill,
Meéxico, D.F. 2000
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ademas, mejora su desempeio y conducta, haciendo compatibles los

intereses y objetivos individuales con los de la organizacion.

Teoria de la motivacion basada en las Expectativas de Victor H.
Vroom'!. En esencia, la teoria de las expectativas argumenta que la fuerza
de la tendencia a actuar en cierto sentido depende de la fuerza de las
expectativas de que al acto seguira un resultado vy del atractivo que éste

tiene para el individuo. Entonces incluye las siguientes variables:

1. Atractivo: La importancia que el individuo concede al resultado o
recompensas que puede obtener en el trabajo. Esta variable
considera las necesidades insatisfechas del empleado.

2. Vinculacion entre el desemperio y recompensas: El grado en que el
individuo cree que desenvolverse a cierto nivel, llevara a la
consecucion del resultado deseado

3. Vinculacion entre el esfuerzo y el desemperio: La probabilidad que
percibe el individuo de que ejercer cierto grado de esfuerzo conducira

al buen desempefio.

Modelo simplificado de las expectativas

"' Robbins Stephen, “Fundamentos del Comportamiento Organizacional, Quinta Edicion, paginas 62 y
63
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Esfuerzo Desempenio del Recompensas de Metas

Individual >| Individuo [ organizacion > Personales

Este modelo muestra sus principales postulados. La fuerza de la motivacion
del individuo para desempenarse (esfuerzo), depende de con qué intensidad
recompensa adecuada de la organizacion y satisfara sus metas personales.

Uno de los grandes atractivos de la teoria de Vroom es que reconoce la
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. Por lo
tanto. evita algunas de las caracteristicas simplistas de los sistemas de
Maslow y Herzberg. Parece ser mas realista. Se ajusta al concepto de
armonia de objetivos, en cuanto a que los individuos tienen metas
personales diferentes de las metas de la organizacion, pero que ambas
pueden armonizarse. Ademas, la teoria de Vroom es completamente

consistente con el sistema de administracién por objetivos.

El modelo contingencial de Motivacién de Vroom parte de la tesis de que
un individuo puede desear aumentar la productividad cuando se imponen

tres condiciones:

Los objetivos personales del individuo, que pueden incluir dinero, seguridad
en el cargo, aceptacion social, reconocimiento y trabajo interesante. Existen
otras combinaciones de objetivos que una persona puede tratar de satisfacer

simultaneamente.
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La relacién percibida entre satisfaccion de los objetivos y alta productividad.
Si un trabajador tiene como un importante objetivo el tener un salario mayor y
si trabaja con base en la remuneracion por produccion, podra tener una
fuerte motivacion para producir mas. Sin embargo, si su necesidad de
aceptacion social por los otros miembros del grupo es mas importante, podra
producir por debajo del nivel que el grupo consider6 como grado de

produccion informal. Producir mas podra significar el rechazo del grupo.

La percepcién de su capacidad de influir su productividad. Si un empleado
cree que un gran volumen de esfuerzo gastado tiene poco efecto sobre el
resultado, tendera a no esforzarse mucho, como es el caso de una persona
colocada en un cargo sin entrenamiento adecuado o de un trabajador

colocado en wuna linea de montaje de velocidad fija.

Segun Vroom, esos tres factores determinan la motivacién del individuo para

producir en un determinado tiempo.

El modelo de motivacion de Vroom apoya la teoria de la motivacion de
objetivos graduales, desarrollada anteriormente por algunos autores vy
denominada modelo de esperanza de motivacion. Ese modelo se basa en la
hipbtesis de que la motivacion es un proceso que gobierna elecciones entre

comportamientos. El individuo percibe las consecuencias de cada
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alternativa de accion como un conjunto de posibles resultados proveniente

de su comportamiento particular.

Para Vroom, cada individuo tiene preferencia para determinados resultados
finales, a los que denomina valencias. Una valencia positiva indica un deseo
de alcanzar determinado resultado final, mientras que una valencia negativa
implica un deseo de huir de determinado resultado final. Los resultados del
primer nivel presentan una valencia en funcion de su relacién percibida con

los resultados finales deseados.

La teoria de Vroom se denomina Modelo Contingencial de Motivacién porque
resalta las diferencias entre las personas y entre los cargos. El nivel de
motivacion de una persona es contingente bajo dos fuerzas que actuan en
una situacion de trabajo: las diferencias individuales y las formas de

operacionalizarla.

Teoria De La Equidad de Lawler Y Porter'?. La teoria de la equidad dice
que los empleados sopesan lo que ponen (entrada), en una situacion de
trabajo y lo que obtienen (salida), y comparan la proporcion con la de sus
companeros cercanos. Si consideran que su proporcion es igual a la de
aquellos con los que se comparan, se dice que hay un estado de equidad;

piensan que la situacion es justa, que prevalece la justicia. Pero, en caso
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contrario hay una inequidad, es decir, los empleados tienden a ver su
remuneracion excesiva o insuficiente. Cuando hay inequidades, los
empleados trataran de corregirlas.

El referente con el que los empleados escojan compararse, es una variable
importante en la Teoria de la Equidad. Se han establecido tres categorias de
referentes: “otro”, “sistema” y “yo”. La categoria “otro”, incluye a los
compaferos con puestos similares en la misma organizacién, también
amigos, vecinos y colegas. A partir de la informacion que los empleados
reciben de palabra y por periddicos y revistas sobre temas como los salarios
de los ejecutivos o un contrato colectivo reciente, comparan su sueldo con el

de otros.

La categoria “sistema”, considera las politicas y los procedimientos de pago
de la empresa, asi como la administracion del sistema. Abarca las politicas
salariales de toda la organizacién, tanto implicitas como explicitas. Los
precedentes sentados en términos de la distribucion de los salarios, seran

uno de los principales determinantes de la categoria.

La categoria “yo”, se refiere a la proporcidon de entrada y salida, que es uUnica
para cada individuo. Esta influida por criterios como los empleos anteriores o

los compromisos familiares.

'2 Robins Stephen, Fundamentos del Comportamiento Organizacional, Quinta Edicién.
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La teoria de la equidad afirma que cuando los empleados perciben una
desigualdad, eligen una o mas de cinco opciones:

1. Distorsionar las entradas o salidas propias, o bien las de los otros

2. Conducirse de una manera que induzca a los demas a cambiar sus

entradas y salidas

3. Comportarse de modo tal que cambien sus propias entradas y salidas
4, Elegir otro referente de comparacion
5. Renunciar

La teoria de la equidad reconoce que los individuos no solo estan
interesados en el monto absoluto de las recompensas que reciben por sus
esfuerzos, sino también en la relacion de este monto con el que obtienen los
demas. Las entradas, como el esfuerzo, la experiencia, la educacion y la
competencia, se comparan con salidas, como los niveles salariales, los
aumentos, el reconocimiento y otros factores. Cuando la gente percibe un
desequilibrio, en su proporcion de entrada y salida ala compararla con la de
otros, se crea una tensidén que provee la base para la motivacion, puesto que

el individuo lucha por lo que le parece equitativo y justo.

La revision de las investigaciones recientes, tiende a confirmar la tesis de la
equidad: la motivacion de los empleados recibe en buena medida el influjo,
tanto de las recompensas relativas como de las absolutas. Cuando perciben

una inequidad, actuan para corregir la situacion. El resultado puede ser



50

mayor o menor productividad, mayor o menor calidad del producto,

incremento en el ausentismo laboral o renuncia voluntaria.

Como indica este modelo™, la cantidad de esfuerzo (la fortaleza de la
motivacioén y la energia ejercida) depende del valor de una recompensa mas
la cantidad de energia que una persona considera que se requiere y la
probabilidad de recibir la recompensa. El esfuerzo y probabilidad percibido
de obtener en realidad una recompensa estan a su vez influidos por el
historial del desempeno real. Es claro que, si las personas saben que pueden
realizar un trabajo o si lo han hecho, tendran una mayor visualizacién del
esfuerzo requerido y conoceran mejor las probabilidades de las
recompensas.

El desempefio real en un empleo (la realizacion de tareas o el cumplimiento
de metas) estd determinado primordialmente por el esfuerzo aplicado. Sin
embargo, también influye la habilidad del individuo (conocimientos vy
destreza) para hacer el trabajo y por su percepcién de lo que es la tarea
requerida (la medida en que entiende las metas, actividades requeridas y
otros elementos de un trabajo). El desempefio, a su vez, conduce a obtener
recompensas intrinsecas (como una sensacion de logro o autorrealizacién) y
recompensas extrinsecas (condiciones de trabajo y estatus). Estas

recompensas, matizadas por lo que el individuo considera como equitativo,

'3 Aguirre Sabada, “Fundamentos de la Economia y Administracion de Empresas, Paginas 503 —507
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producen satisfaccion. Sin embargo, el desempefio influye también en las
recompensas consideradas como equitativas. Como el lector advierte, lo que
el individuo considera como una recompensa justa por el esfuerzo
necesariamente afectara a la satisfacciéon obtenida. En el mismo sentido, el

valor real de las recompensas estara influido por la satisfaccion.

En la practica, el modelo de motivacion de Porter y Lawler, aunque es mas
complejo que otras teorias de la motivacion, es casi con toda seguridad una
representacion mas adecuada del sistema de motivacién. Para el gerente,
significa que la motivacion no es un simple asunto de causa y efecto.
Significa, también, que los gerentes deben evaluar cuidadosamente sus
estructuras de recompensas y que, mediante una planeacion cuidadosa, la
administracion por objetivos y wuna definicion clara de deberes vy
responsabilidades mediante una buena estructuracién de la organizacion, es
posible integrar el sistema de esfuerzo desempefo-recompensa-satisfaccion

en todo un sistema de administracion.

El nivel de ejecucion no solo depende de la motivacion. Porter y Lawler
(Genesca, 1977) toman en consideracion otros factores influyentes en el

proceso motivacional, como son:

- La aptitud o capacidad del individuo para desempefiarse con eficacia en

una tarea.
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- La percepcion del «rol», es decir, la opinion que el sujeto tiene de la clase
de actividades y comportamientos que es preciso desarrollar para

desempenar eficazmente.

- Variables organizativas o del contexto del trabajo, que escapan a su
control y que influyen también sobre la propia motivacion, determinando

la estimacion de las valencias, instrumentalidades y expectativas.

De todo lo anteriormente expuesto cabe extraer la consecuencia de que es
necesario tomar en consideracion las diferencias culturales, sociales e
individuales, asi como la complejidad intrinseca al proceso motivacional para
acometer con éxito la funcion de motivacion en la empresa. La practica

motivacional en la empresa emplea varias técnicas instrumentales:

a) El dinero (y, en general, las compensaciones materiales) es el mecanismo
mas utilizado para recompensar y modificar el comportamiento en la
industria, aunque, en realidad, sabemos muy poco acerca de como influye
en el comportamiento. La significacion del dinero como motivo varia con las
personas y con las ocasiones. El dinero sirve para satisfacer necesidades
primarias, pero también secundarias (prestigio, reconocimiento, estatus,
autoestima, poder). Asimismo, desconocemos las relaciones entre la
magnitud del incentivo y la magnitud del comportamiento que se induce en
consecuencia. En el uso del dinero como instrumento de motivaciéon la

empresa debe ser capaz de mostrar qué tipo y cantidad de esfuerzos se
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esperan del trabajador y de asociar claramente la magnitud de las

recompensas econdémicas con la medida del esfuerzo esperado.

b) La participacion del trabajador, que puede definirse como la participaciéon
activa y continuada del mismo en las funciones administrativas relativas o
afines a su propio trabajo (Castillo, 1988): programacion, organizacion y
control de las tareas. Esta técnica infunde al empleado sensacién de
confianza y sentido de pertenencia a la empresa y contribuye, por tanto, a
satisfacer necesidades sociales y psicologicas. En todo caso, la participacion
no puede pretender usarse como técnica aislada, sino que debe partir del
supuesto de que implica todo un estilo de administracion, que debe basarse
en un talante democratico y participativo impregnado en la cultura del

conjunto de la organizacion.

c) El valor del trabajo, que se orienta también a satisfacer necesidades
sociales y psicolégicas, mediante un incremento de la variedad de tareas,
asi como de la responsabilidad y del esfuerzo del trabajador sobre los
resultados de su actividad. Surge este movimiento a raiz de las
investigaciones de Herzberg, representando una reaccion ante las
consecuencias negativas que, para el trabajador y para la propia
organizacion, entrafia una excesiva division del trabajo. Con ello, se
pretende configurar el puesto de trabajo como una unidad natural con
entidad propia, de manera que el trabajador perciba que su trabajo es util,

significativo y valioso.
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d) Técnicas mixtas de motivacion, que representan programas de actuacion
que combinan en diferentes grados algunas de las técnicas simples que

acabamos de describir. Entre ellos estan:

- Los grupos o equipos semiautonomos de trabajo, a los que se
responsabiliza de un trabajo total y se les delega autonomia suficiente para

organizarlo y ejecutarlo.

- El refuerzo positivo o0 modificacion de la conducta, que es un programa que
combina varias técnicas, con especial hincapié en el reconocimiento de los

logros.

- Los programas de calidad de vida laboral, orientados al redisefio del trabajo
y a la mejora del clima organizacional, todo ello mediante acciones conjuntas

obrero-patronales.

- Los circulos de calidad o grupos voluntarios de trabajadores para hallar y
resolver problemas de calidad; aunque no nacieron, en principio, con
intencion motivadora, contribuyen a mejorar el interés y la satisfaccion en el

trabajo.

De acuerdo con Robbins' (1999) motivacién es "la voluntad de ejercer altos
niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionados por la
capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual" vy

necesidad de acuerdo al mismo Robbins es "algun estado interno que hace
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que ciertos resultados parezcan atractivos". Robbins comenta que mucha
gente percibe a la motivacidn como una caracteristica personal, o sea que
algunas personal la tienen y otras no, ya que algunos gerentes etiquetan a

los empleados que parecen carecer de motivacién, como perezosos

Importancia y tipologia de la motivacion. En el articulo "motivacion
laboral" de la pagina galeon.com (s.f.) establece que la motivacién esta
constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la
conducta hacia un objetivo. Hoy en dia es un elemento importante en la
administracion de personal por lo que se requiere conocerlo, y mas que ello,
dominarlo, sdélo asi la empresa estara en condiciones de formar una cultura

organizacional sdlida y confiable.

En este mismo articulo se menciona que en el ejemplo del hambre,
evidentemente se tiene una motivacion, puesto que éste provoca la conducta
que consiste en ir a buscar alimento y, ademas, la mantiene; es decir, cuanta
mas hambre se tenga, mas directamente se encamina al satisfactor
adecuado. Si se tiene hambre se va al alimento; es decir, la motivacion dirige

para satisfacer la necesidad.

'4 Robbins Stephen Fundamentos del Comportamiento Organizacional, Quinta Edicion,
paginas 60,61y 62 168
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Segun Robbins'™, la gente motivada se esfuerza mas por tener un mejor
desempefio que la que no lo esta; pero tal definicion es relativa y nos dice
poco. Otra mas descriptiva, si bien menos sustancial, diria que la motivacion
es la disposicion a hacer algo y que esta condicionada por la capacidad de
estos actos para satisfacer alguna necesidad individual. En nuestra
terminologia, necesidad se refiere a alguna carencia fisica o psicolégica que
hace deseable ciertos resultados. El siguiente ejemplo muestra el proceso

de motivacion.

Necesidad » Tension+» Impulso— Conducta—» Necesidad - Reduccién
Insatisfecha de busqueda satisfecha

de la tension
Una necesidad insatisfecha crea tensién, que estimula los impulsos internos
del sujeto. A su vez, los impulsos suscitan la busca de metas particulares

que, si se consiguen, satisfaran la necesidad y reduciran la tension.

Los empleados motivados se encuentran en un estado de mayor tension y
para aliviarla, emprenden actividades. Entre mas grande sea la tension,
mayor sera la actividad necesaria para templarla. Asi, cuando vemos
trabajadores afanados en alguna actividad podemos concluir que estan

impulsados por el deseo de alcanzar alguna meta que valoran.

'> Robbins Stephen, “Fundamentos del Comportamiento Organizacional, Séptima Edicién, Ciudad de
México, pagina 1999.
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La Motivacién como Influencia en el Ambito Laboral

La vida es fundamentalmente ebullicion, actividad y desarrollo. Todos
estamos en continua actividad y hasta las personas mas perezosas hacen
una serie constante de actividades. ;Por qué nos movemos, actuamos, nos
interesamos por las cosas y nos inquietamos sin cesar?. El estudio de la
motivacion y su influencia en el ambito laboral, pues, no es otra cosa que el
intento de averiguar, desde el punto de vista de la psicologia, a qué
obedecen todas esas necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo,
es decir, investiga la explicacion de las propias acciones humanas y su
entorno laboral: ; Qué es lo que motiva a alguien a hacer algo? ¢ Cuales son

los determinantes que lo incitan?

Cualquiera que intente responder a estos interrogantes esta intentando
explicar la motivacion. Los psicologos que estudian la motivacion procuran
comprobar las explicaciones de estos hechos mediante el estudio
experimental. Algunos psicélogos tratan de explicar la motivacion desde los
mecanismos fisioldgicos. Por eso son importantes los descubrimientos
relativos al control de la accion por partes del cerebro como el hipotalamo, el
sistema activador reticular y el sistema limbico. Otros en cambio buscan los

determinantes de la accion en términos de conducta y comportamientos.
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Otro punto a destacar es que cuando hablamos de conducta motivada la

estamos diferenciando claramente de una conducta instintiva.

Mientras una conducta instintiva no requiere "voluntad" por parte del sujeto,
la conducta motivada si que la requiere. Asi pues no conviene confundir la
motivacion con los estimulos ni con los instintos; los tres impulsan a actuar,
pero su origen y sus funciones son muy diferentes Como su propio nombre
indica la conducta motivada en el ambiente laboral requiere un motivo por el
cual ponerse en marcha a desempefiar. Una conducta esta motivada cuando
se dirige claramente hacia una meta ya sea de trabajo o personal. EI motivo
es algo que nos impulsa a actuar, la necesidad de trabajar por el pago. El
motivo se presenta siempre como un impulso, una tendencia, un deseo, una

necesidad.

No todos los motivos tienen un mismo origen, ni son de la misma intensidad,
ni tienden hacia las mismas cosas. Pero, sin embargo, se puede decir que el
campo de la motivacion en el ambito laboral abarca la totalidad del psiquismo
humano comprendiendo una gama amplisima de modviles que incitan al
hombre constantemente a actuar y superarse en el trabajo. Asi podemos
senalar moviles que van desde los impulsos mas elementales, como el
hambre, el suefio, la necesidad de trabajo, hasta los mas complicados y
complejos como puede ser el impulso o deseo de cierta persona a ser

ingeniero de telecomunicaciones, periodista, maestro. Asi pues vemos que
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toda actividad esta motivada por algo, y ese algo es lo que hemos llamado

motivo.

Motivo es, pues, lo que nos impulsa a la accion, a la actividad. Esta actividad
motivada es como un circuito cerrado en el que se pueden distinguir tres
momentos principales: motivo, conducta motivada por el ambiente laboral y

disminucion o satisfaccion de la necesidad.
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LA SATISFACCION DEL USUARIO INTERNO

Significa16 preocuparse de que el usuario interno esté contento, experimente
el placer, el gusto (deriva del latin satis que significa bastante y de facere,
de hacer). Es una accién para reparar una carencia, implica confianza,

motivacion, animo.

La motivacion, o un motivo, es lo que impulsa a una persona a actuar en
determinada forma o, cuando menos, a desarrollar una propension para un
estimulo externo, o bien puede generarse internamente en los procesos
fisiologicos y de pensamiento del individuo. Las diferencias en cuanto a
motivacion son, sin duda, la consideracién importante para comprender y

predecir las diferencias individuales en la conducta.

La motivacion no es un concepto sencillo. Para los psicologos es dificil
describir el impulso que existe detras de un comportamiento. La motivacion
de cualquier organismo, incluso del mas sencillo, solo se comprende
parcialmente; implica necesidades, deseos, tensiones, incomodidades y

expectativas.

' Servicio Salud Metropolitano Sur “La participacién y la Satisfaccion del Usuario Interno”, Santiago
Abril 1999 pagina 2 — 15.-
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El comportamiento subyacente es movimiento: un presionar o jalar hacia la
accion. Esto implica que existe algun desequilibrio o insatisfaccién dentro de
la relacién existente entre el individuo y su medio: identifica las metas y
siente la necesidad de llevar a cabo determinado comportamiento que los

llevara hacia el logro de esas metas.

La motivacion y satisfaccion son cosas distintas.

La motivacion se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o
meta. La satisfaccidn se refiere al gusto que se experimenta cuando colma
un deseo. En otras palabras, motivacion implica impulso hacia un resultado,
mientras que la satisfaccion implica resultados ya experimentados.

Desde esta definicidn, la satisfaccion del trabajador de una institucién, esta

determinada por:

e La capacidad de esa institucion para contribuir al bienestar de sus
trabajadores y familias. En la medida que esto ocurra, se estara contento,
se sentird a gusto y experimentara el placer de formar parte de esa
institucién. Si la accién es reparar una carencia de recursos econémicos
para subsistir o sobrevivir, bastara con la entrega de una remuneracion
que satisfaga los requerimientos de recursos para la subsistencia (Modelo

Tayloriano). Esta sola accion podria satisfacer al trabajador, sin embargo,
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estar contento, experimentar el placer y sentirse a gusto no depende sélo

de los recursos econdmicos, sino que estan vinculados directamente con:

e El bienestar y fundamentalmente con

e La realizacion personal, del desarrollo como ser humano y por ende, de la
realizacion o  satisfaccibn de las necesidades  humanas

fundamentales.(Piramide de Maslow)

LA INSATISFACCION DEL USUARIO INTERNO

La insatisfaccién es una realidad social, un fenédmeno social y un problema
social; por consiguiente, depende de la multicausalidad de los fenbmenos y
procesos sociales, asi como del condicionamiento decisivo que sobre ellos
ejercen los contextos culturales, econémicos, sociales y politicos. Esto lleva,
por lo tanto a enfrentar los problemas, actuando fundamentalmente sobre
sus causas, es decir, actuando sobre sus factores causales y condicionantes
y no soélo sobre algunas manifestaciones de efecto relajadas en la

desmotivacion y apatia.

En segundo lugar, es necesario revertir el proceso de apropiacion o

enajenacion de capacidades, informacion, destrezas, recursos,
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responsabilidades, que el actual modelo ha ido perpetuando histéricamente
al dejar a los trabajadores sin esas capacidades y sin las oportunidades de

desarrollarlas.

Otro elemento es el reconocimiento de que la esencia de la satisfaccion, no
es solo las condiciones insuficientes, sino que las grande y moralmente
inaceptables desigualdades que ellas muestran, en la relacién entre
funcionarios de la Atencién Primaria de Salud de todo el pais, tanto dentro de

las organizaciones, como en comparacion con otras instituciones.

Dentro de los estudios relacionados con la satisfaccion humana,
encontramos la Teoria de la inequidad, que basicamente dice que las
contribuciones que las personas hacen, representan inversiones personales
que deben proporcionar ciertos retornos en forma de incentivos o
recompensas. Sin embargo, lo que complica aun mas este complejo sistema
de relaciones de intercambio es el hecho de que cada persona percibe sus
propias contribuciones (inversiones) y las compara con las contribuciones
(inversiones) que las otras personas ofrecen a la organizacion. Inclusive,
también comparan las recompensas (retornos) que reciben, con las
recompensas (retornos) recibidas por las demas personas. Esta

comparacion podria expresarse mediante la siguiente ecuacion:
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Mis recompensas Recompensas de los demas

Mis contribuciones Contribuciones de los demas
Cuando los dos términos de la ecuacion son equivalentes, ocurre una
situacion de equidad. Cuando ocurre equidad, la persona experimenta un

sentimiento de satisfaccion.

Cuando los dos términos de la ecuacion son diferentes (el primer término es
mayor que el segundo o el segundo mayor que el primero), ocurre una
situacion de inequidad. Cuando hay inequidad, la persona experimenta un
sentimiento de injusticia y de insatisfaccion, que aumenta en la medida en

que crece la inequidad.
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ALGUNOS DE LOS PRINCIPALES FACTORES QUE DETERMINARIAN

LA SATISFACCION DEL USUARIO INTERNO

1. El liderazgo de las jefaturas: Quienes para ser capaces de

conducir deberian:

o Estar completamente informados sobre |la materia, la institucién,
sus valores y las estrategias para lograrlo.

o Ser capaces de identificar cuestiones centrales que afectan las
estrategias generales.

o Ser capaces de especificar su propio rol personal en resolver
los asuntos institucionales.

o Ser capaces de iniciar el cambio requerido.

o Estar conscientes del comportamiento humano en general, y de
lo que motiva e induce a la gente a crecer e involucrarse en su
propio desarrollo.

o Ser capaces de involucrar y movilizar a otros, infundiendo un
sentido de propésito y un enfoque en la accion.

o Saber acerca del liderazgo, y como puede ser importante para
lograr el cambio.

o Ser capaces de identificar y ayudar a otros a conducir
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La claridad de las politicas institucionales

La coherencia, la armonia, entre el discurso, la politica y la accién

La igualdad de oportunidades

La participacion como estrategia principal, incluyendo:

o La formacion para la participacion

o Las condiciones del aprendizaje y los principios de la
ensefnanza

o Las condiciones y caracteristicas de los programas

o Las acciones de apoyo a la participacion

o La organizacion y mecanismos de participacion al interior de la
institucion

De los espacios de conversacion, espacios para pensar

Las politicas de las remuneraciones y salarios justos
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8. Los incentivos, el ser aplaudido por los buenos actos

9. Las condiciones ambientales y de seguridad laboral

10. La existencia de instancias efectivas dedicadas al bienestar de los

trabajadores

Tomando en cuenta estos factores, podemos afirmar que la satisfaccion de
los trabajadores de la salud y de otras instituciones, parece indicar que los
actuales modelos deberan transformarse profundamente y desde sus bases
conceptuales. No se trata de incrementar el financiamiento ni de introducir
eficiencia y/o ciertas reformas cosméticas y superficiales. La eficiencia es
muy importante para maximizar los resultados de los recursos disponibles,
especialmente si éstos son muy escasos. Pero, ella, aislada de los cambios
fundamentales, solo contribuird a prolongar la sobrevivencia de un sistema
en crisis, ademas de ser socialmente insatisfactorio y econdmicamente

insaciable.

Los elementos de satisfaccion, corresponden a aquél conjunto de elementos
que constituyen una calidad de vida, a que tienen derecho todos los

ciudadanos de una sociedad justa y humana.
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ALGUNAS DEFINICIONES

Satisfaccion usuaria: es un resultado de la calidad de la atencion. Es el
cumplimiento o no-cumplimiento por parte del sistema de salud,

respecto de las expectativas del usuario."”

Usuarios: individuos que requieren de los servicios de una organizacion.

Usuario interno: funcionarios de su propio establecimiento, departamento,

unidad o servicio.

Usuario externo: publico en general, funcionarios de otros establecimientos

del sistema o del extrasistema. Funcionarios de otras unidades o servicios.

Eficacia: es el cambio que se produce sobre los individuos o la organizacion
después de la aplicaciéon de ciertas medidas, en condiciones ideales de

trabajo.

Efectividad: es la medida en que una determinada practica, mejora la

calidad del proceso de gestion o la atencion de los usuarios.

" MINSAL, Div. Salud a las Personas. Unidad de Calidad y Normas. Médulo N°13 “La satisfaccion
del usuario: Concepto y medicion: una herramienta de gestion en el sistema de salud”. Pag. 5.
Programa E:M:C: afio 1998.
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Calidad: es la provision de servicios accesibles y equitativos con un nivel
profesional optimo con los recursos disponibles, logrando la adhesion y

satisfaccion del usuario.

Equidad: significa darle mas a aquellos que mas lo necesitan y menos a los

que requieran menos, pero, a igualdad de necesidades, igualdad de

servicios. Representa el esfuerzo por mayor justicia social. No debe ser

confundida con igualdad.

Estamentos: categorias funcionarias definidas por la Ley 19.378, en las que

se ubica al personal y que son las siguientes:

Categoria A: Médicos cirujanos, Quimicos Farmacéuticos, Bioquimicos y

Cirujano Dentistas.

Categoria B: otros profesionales no médicos (Matronas, Enfermeras,

Asistentes Sociales, Sicdlogos, Nutricionistas, Kinesidlogos, Tecnologos Médicos).

Categoria C: Técnicos de nivel superior

Categoria D: Técnicos Paramédicos
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Categoria E: Administrativos de Salud.

Categoria F: Auxiliares de servicio, Choferes, Vigilantes nocturnos.

Establecimientos Municipales de Atencion Primaria de Salud: los
Consultorios Generales Urbanos y Rurales, las Postas rurales, los Centros
de Salud Familiar y cualquier otra clase de establecimientos de salud,
administrados por las municipalidades o por instituciones privadas sin fines

de lucro, en virtud de convenios celebrados con ellas.

Entidades Administradoras de Salud: personas juridicas que tengan a su
cargo la administracion y operacidon de establecimientos de atencion primaria
de salud municipal, sean éstas las municipalidades o instituciones privadas
sin fines de lucro a los que los municipios hayan encargado la administracion

de los establecimientos de salud.

Dotacion: constituida por el numero total de horas semanales de trabajo del
personal, que cada entidad administradora requiere para el funcionamiento

de los establecimientos que administra.

Evaluacién de desempeio: Se realiza en forma trimestral, aplicando una
pauta de evaluacién validado por el consejo técnico y los trabajadores. Hay

tres instancias de evaluacion: autoevaluacion, evaluacion por el jefe directo y
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evaluacion por una comision formada por dos directivos y dos representantes
de los trabajadores elegidos por votacion secreta para cada categoria

funcionaria.

Recompensas: existen dos tipos de recompensas, las intrinsecas y

extrinsecas

Recompensas intrinsecas: toma participativa de decisiones, mas
responsabilidades, oportunidades de crecimiento personal, capacitacion,
delegacion de tareas y mayor discrecionalidad en el puesto, diversidad de

actividades, etc.

Recompensas extrinsecas: Compensaciones directas (Sueldo, horas
extras, bonos de desempeno, etc.). Compensaciones indirectas (Planes de
proteccién, pago por tiempo no trabajado, gratificaciones). Recompensas no
economicas (boxes bien equipados a gusto del funcionario, espacios de

estacionamiento asignados, secretaria propia, titulos honorificos).

Cliente: Es una persona con necesidades y preocupaciones, que
seguramente no siempre tiene la razén, pero que siempre tiene que estar en

primer lugar sin un negocio quiere distinguirse por la calidad de su servicio.
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Cliente interno: Es aquel que pertenece a la organizacion, y que no por
estar en ella, deja de requerir de la prestacion del servicio por parte de los

demas empleados.

Cliente externo: Es aquella persona que no pertenece a la empresa, mas
sin embargo son a quienes la atencién esta dirigida, ofreciéndoles un

producto y/o servicio.

Strees: Segun Hans Selye, se define como una respuesta general del
organismo ante cualquier estimulo stresor o situacion estresante, otro
concepto hace referencia a que es un exceso de demanda ambientales
sobre la capacidad del individuo para resolverlos con las fuentes de

satisfaccion de esas necesidades en el entorno laboral.
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VI. MARCO HISTORICO

En primer lugar, y para explicar los cambios ocurridos en la salud primaria de
la comuna de Santa Cruz, es necesario hacer una breve resefa del

Consultorio Municipal de Santa Cruz.

Este establecimiento de atencion primaria de salud, hasta el afo 1987,
dependié directamente del Hospital de Santa Cruz, institucién encargada de
su administracion. Desde el afio 1988, este establecimiento, pasa a ser un
servicio traspasado a la Municipalidad de Santa Cruz, quien desde esa
fecha, se constituye en entidad administradora de éste, conservandose a la
vez, la supervision y dependencia desde el punto de vista técnico, del

Servicio de Salud O’Higgins.

La Ley 19.378, establece el financiamiento de la atencién primaria, a través
de un aporte percapita del Ministerio de Salud, el que se establece
considerando la poblacion beneficiaria inscrita, el perfil epidemiolégico y la
categorizacion de la comuna (de acuerdo a sus caracteristicas

socioecondmicas y aspectos de ruralidad).

El presupuesto anual del Consultorio Municipal de Santa Cruz, se compone
mayoritariamente del aporte percapita, ademas del aporte municipal e

ingresos propios.
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Este establecimiento atiende a una poblacion beneficiaria inscrita de 31.494
usuarios, sin embargo, la poblacién validada por el Fondo Nacional de Salud
(FONASA), es de 25.911 usuarios, (lo que define la mayor parte del
presupuesto anual), cuenta con una dotacion de 60 funcionarios, de los
cuales el 39% son de sexo masculino y el 61% restante, de sexo femenino;
es un dato notable que el 30% del total de funcionarios de la dotacion estan

en edades que fluctuan entre los 45 y 63 afios.

Ademas se cuenta con 16 funcionarios que prestan servicios a través del
sistema de contrato a honorarios en programas especificos; la totalidad de

ellos tiene menos de 35 anos.

En la época del traspaso al municipio, el Consultorio, contaba con una

dotacion de 24 funcionarios y una poblacion beneficiaria de 7.000 usuarios.

El edificio, data del afio 1982 y en la actualidad su planta fisica es claramente
insuficiente para la atencion. Se proyecta en un plazo de dos afos, la
construccion de un nuevo consultorio, que reuna las condiciones necesarias

para brindar una 6ptima atencion.

En cuanto a la cantidad de programas, cabe destacar que al afio 1988,

existian tres programas: P. Adulto, P. Materno-infantil y P. Almentacion
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complementaria. Actualmente, los programas existentes son: P. Adulto, P. Adutto
Mayor, P. Infantil, P. de la Mujer, P. Alimentacion Complementaria, P. Ampliado de
Inmunizaciones, P. Dental, P. de Medio Ambiente, ademas de servicios de
apoyo como Laboratorio, Esterilizacion, Farmacia y Adquisiciones. Se
cuenta ademas con programas especiales como el Programa de Resolucion
de Especialidades Médicas y el Programa de Mejoramiento de la Calidad de
la Atencion en el Nivel Primario de Salud, que implica ampliar el horario de

atencion en horario vespertino, sabados y eventualmente en dias domingo.

Se ha observado a lo largo de este periodo, que el perfil o tipo de usuario
externo ha sufrido un cambio radical, ya que es sustancialmente mas
demandante, mas informado y por lo tanto mas empoderado, lo que no ha
sido equilibrado con el reconocimiento de sus deberes como paciente y de su
propia responsabilidad en su estado de salud o bienestar, lo que es aun un
proceso, encaminado a que el paciente tome un rol mas activo en el nuevo
modelo de gestion participativa. El usuario interno, por su parte, expresa que
frecuentemente recibe agresiones del publico, aun cuando a éste se le

proporciona la respuesta adecuada a sus requerimientos.

En el Consultorio Municipal de Santa Cruz (CSC), se ha producido también
un cambio en el usuario interno, sometido a mayor estrés, lo que se refleja

en un mayor ausentismo laboral por licencias asociadas a salud mental;
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quejas frecuentes de los funcionarios por el aumento de presion asistencial y

mal trato del usuario externo.

El personal que se desempeia en labores administrativas y de atencion
directa de publico, resulta verse afectado por el estrés que ello significa. Se
suma a esto, la tensién del proceso local de transformacion de Consultorio a

Centro de Salud Familiar (CESFAM)

Se ha percibido la resistencia de algunos funcionarios a desarrollar la
capacidad de trabajo en conjunto con la poblacion, lo que se valora como

una falencia a superar como organizacion.

Actualmente hay mayores exigencias al personal dadas la multiplicidad de
funciones y el cumplimiento de metas en plazos predeterminados, mas aun,
considerando que en la actualidad, el Consultorio Municipal de Santa Cruz,
es uno de los mejores evaluados en la regidn, por el Servicio de Salud
O’Higgins, y que el establecim