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Resumen

Este estudio investigd la incidencia de la vocacion de servicio en la motivacion y cultura
organizacional de un organismo estatal de Tierra del Fuego. Mediante un disefio mixto, se
contrastd la hipdtesis de que la motivacidon intrinseca actia como mediadora hacia la
satisfaccion laboral. Los resultados cuantitativos refutaron esta mediacion, revelando una
desconexion sistémica: la vocacion no se traduce en satisfaccion operativa debido a barreras
burocraticas.

Sin embargo, el analisis cualitativo permitié construir un Modelo de Resiliencia
explicativo, identificando que la alta satisfaccion reportada es contingente y se sostiene
mediante dos mecanismos compensatorios: la Resiliencia Social (apoyo de pares) y la
Resiliencia Individual (propdsito interno). Se concluye que la organizacidn sobrevive gracias a
estrategias de adaptacion de sus agentes, quienes a menudo recurren a una 'desmovilizacion
estratégica' para tolerar la disfuncidn. Se proponen intervenciones focalizadas en el blindaje de
equipos y la reduccidn de la ambigliedad de rol para transformar esta supervivencia en gestién

efectiva.

Palabras clave: vocacién de servicio; motivacion intrinseca; satisfacciéon laboral; cultura
organizacional; sector publico.



Abstract

This study investigated the incidence of public service motivation on the motivation and
organizational culture of a state agency in Tierra del Fuego. Using a mixed-methods design, the
hypothesis that intrinsic motivation acts as a mediator toward job satisfaction was tested.
Quantitative results refuted this mediation, revealing a systemic disconnection: public service
motivation does not translate into operational satisfaction due to bureaucratic barriers.

However, the qualitative analysis allowed for the construction of an explanatory
Resilience Model, identifying that the high reported satisfaction is contingent and sustained by
two compensatory mechanisms: Social Resilience (peer support) and Individual Resilience
(internal purpose). It is concluded that the organization survives thanks to the adaptive
strategies of its agents, who often resort to "strategic demobilization" to tolerate dysfunction.
Targeted interventions focused on team shielding and reducing role ambiguity are proposed to

transform this survival into effective management.

Keywords: public service motivation; intrinsic motivation; job satisfaction; organizational
culture; public sector.
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Introduccion

En las ultimas décadas, los estudios sobre gestidn publica han incorporado con mayor
profundidad variables psicosociales en el analisis del desempeiio laboral. Entre ellas, la
vocacidn de servicio y la motivacion intrinseca se destacan como factores clave para
comprender el compromiso de los trabajadores y el impacto de sus acciones en el
funcionamiento de la administraciéon estatal Cuba-Diaz y Cuba-Diaz (2023). La inclusidn de estas
dimensiones permite ampliar el enfoque tradicional de la gestidn publica, al considerar cémo
los factores emocionales y cognitivos influyen tanto en la eficiencia operativa como en el logro
de los objetivos institucionales estatal Cuba-Diaz y Cuba-Diaz (2023).

En los organismos estatales, dichas variables no solo inciden en la satisfaccién personal
y el bienestar de los empleados, sino que también repercuten directamente en la eficacia
institucional y en la calidad del servicio ofrecido a la ciudadania. Una elevada motivacién
intrinseca, combinada con wuna vocacién de servicio marcada, puede potenciar
significativamente el rendimiento individual y los resultados colectivos dentro del sector
publico (Cortés, 2019). La integracién de estos enfoques psicodinamicos en los procesos de
evaluacién y mejora de la gestién ha favorecido la innovacidn y la eficiencia, estableciendo un
vinculo directo entre las actitudes internas de los servidores publicos y el éxito en Ia
implementacién de politicas y servicios orientados al bienestar social (Cortés, 2019).

Por otro lado, Cuba-Diaz y Cuba-Diaz (2023) investigaron el desempefio laboral desde la
perspectiva de la gestidn publica, mostrando cémo las percepciones de los trabajadores pueden
incidir en la efectividad de la administracién. El estudio evidencia que la implementacién de
politicas y practicas que promuevan el compromiso y la calidad del servicio publico repercuten
en la eficiencia organizacional, lo cual se alinea con la tematica de la vocacidn de servicio y la
motivacion. En este sentido, la percepciéon del actor publico se erige como un factor clave para
la construccién de una cultura organizacional sélida y orientada al servicio, reforzando la
importancia de comprender los vinculos entre motivacion, desempefio y gestién.

Una tercera contribucion relevante es la de Cortés (2019), quien explora la vocacion del
servicio en el contexto colombiano y discute cdmo, a través de la adopcidon de un modelo

gerencial, se ha generado una dindmica de servicio publico enmarcada en un nuevo contexto



administrativo. Dicha investigacion permite comprender la evolucion del concepto de vocacion
de servicio en el sector publico, destacando la influencia de reformas administrativas y el
contexto institucional en la percepcién y practica del servicio.

Asimismo, Cayllahua Conde (2024) propone un modelo de gestién enfocado en la
mejora de la calidad del servicio publico, argumentando que la implementacién de estrategias
innovadoras y la orientacién al usuario son fundamentales para fortalecer la cultura
organizacional. El estudio enfatiza que la aplicacion de modelos integrados de gestidn no solo
optimiza la prestacién de servicios, sino que también refuerza la vocacién de servicio y la
motivaciéon de los funcionarios, contribuyendo a la consolidacién de un entorno laboral
comprometido y satisfactorio.

Estas investigaciones, realizadas en los ultimos cinco afios, ofrecen un panorama diverso
y complementario sobre la importancia de la vocacién de servicio y la motivacién laboral en el
ambito del sector publico, permitiendo establecer conexiones tedricas y empiricas que
fundamentan la relevancia y el impacto de estos factores en la gestién y cultura organizacional
de instituciones estatales como la del Gobierno Provincial de la Provincia de Tierra del Fuego,
Antartida e Islas del Atlantico Sur.

El trabajo se estructura en torno al siguiente problema de investigacién: ¢De qué
manera la vocacion de servicio de los funcionarios publicos incide en su motivacion laboral
intrinseca y en la cultura organizacional del organismo estatal del Gobierno de Tierra del Fuego

en el que se desempeiian en el segundo semestre de 2025?

Contextualizacion

El presente estudio se desarrolla en un organismo estatal autarquico dependiente del
Gobierno de la Provincia de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del Atlantico Sur, cuya misién
institucional comprende la prestacion de servicios esenciales de agua potable, tratamiento de
efluentes y saneamiento urbano, asi como la planificacidon y ejecucion de politicas publicas
vinculadas al desarrollo de infraestructura sanitaria. Fundado en 1980, cuando la provincia aun
era Territorio Nacional, esta entidad ha evolucionado hasta consolidarse como un actor

estratégico dentro de la Administracion Publica Provincial, en sintonia con el objetivo



gubernamental de construir un Estado territorialmente presente, articulado y socialmente
comprometido.

Actualmente, el organismo brinda servicios en las ciudades de Ushuaia y Tolhuin, y en el
Paso Fronterizo San Sebastian, ademas de llevar adelante tareas de diagndstico y planificacion
en zonas como Lago Escondido y Puerto Almanza. Su intervencidon se basa en un enfoque
territorial e inclusivo, articulando acciones con los tres municipios de la provincia para
garantizar el acceso equitativo a servicios basicos, especialmente en sectores de menores
recursos. Esta orientacion se ve reforzada por la elaboracién de planes directores de
saneamiento a mediano y largo plazo, que apuntan a mejorar la eficiencia, cobertura vy
sostenibilidad de los sistemas, considerando las realidades sociales, econdmicas y ambientales
del territorio.

La institucién cuenta con una planta aproximada de 200 trabajadores distribuidos en
funciones administrativas, técnicas y operativas, organizadas bajo una estructura jerarquica
encabezada por una presidencia y subdivididas en direcciones generales y areas funcionales. En
respuesta a las nuevas demandas sociales y al crecimiento demografico, se encuentra
actualmente en proceso de readecuacion de su estructura orgdnica y redefinicién de misiones y
funciones, conforme a su marco normativo y a los desafios contemporaneos de la gestidon
publica.

El organismo también cumple un rol articulador dentro del entramado estatal,
coordinando esfuerzos con distintas jurisdicciones y areas del gobierno provincial para
garantizar la concrecién de politicas publicas que promuevan la salud publica, la equidad social,
el desarrollo econédmico y la sustentabilidad ambiental. En este sentido, su mision social, el
caracter multidisciplinario de sus equipos y la centralidad de su funcién lo convierten en un
espacio propicio para el analisis de variables psicosociales vinculadas al compromiso, la
vocacion de servicio y la motivacion intrinseca en el ambito laboral publico, ejes centrales del

presente trabajo.



Objetivos e Hipdtesis

Objetivo General

Identificar y analizar cémo la vocacién de servicio de los funcionarios publicos incide en
su motivacién laboral intrinseca (maestria, autonomia y propdsito), y determinar la relaciéon
existente entre esta motivacion, la satisfaccidn laboral y su impacto en la cultura organizacional

de un organismo estatal del Gobierno de Tierra del Fuego en el segundo semestre de 2025.

Objetivos Especificos

1. Identificar distintos niveles de vocaciéon de servicio entre los funcionarios del
organismo.

2. Evaluar si estos niveles de vocacion de servicio inciden en los factores intrinsecos de
la motivacion laboral: maestria, autonomia y propésito.

3. Determinar la relaciéon entre vocacién de servicio, motivacién intrinseca y niveles de
satisfaccion laboral.

4. Analizar cdmo la vocacidén de servicio y la motivacién intrinseca inciden en la cultura
organizacional del organismo, evaluando dicha cultura organizacional en sus dimensiones del
compromiso, la cohesién y el clima laboral.

5. Establecer vinculos entre estas dimensiones para comprender su impacto en la
gestidn institucional.

6. Proponer recomendaciones basadas en los resultados para mejorar la satisfaccion

laboral y la cultura organizacional en el organismo.

Hipétesis general
Se postula que la vocacién de servicio incide de manera significativa en la motivacién
laboral intrinseca de los funcionarios publicos, y que ésta, a su vez, influye en su nivel de

satisfaccidon laboral y en la configuracion de la cultura organizacional del organismo.
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Hipotesis Especificas

1. Los funcionarios publicos que presentan niveles elevados de vocacién de servicio
manifiestan, en mayor medida, una motivacidn intrinseca fortalecida en sus dimensiones de
maestria, autonomia y propdsito.

2. La vocacion de servicio influye positivamente en la satisfaccion laboral de los
funcionarios publicos, contribuyendo a una percepcidon mas enriquecedora y significativa de su
desempeiio profesional.

3. La motivacion intrinseca mediard positivamente la relacién entre la vocacion de
servicio y la satisfaccién laboral. Especificamente, se espera que el efecto indirecto de la
vocacion de servicio sobre la satisfaccion laboral, a través de la motivacion intrinseca, sea
estadisticamente significativo.

4. La articulacidon entre una fuerte vocacidon de servicio y una motivacién intrinseca
elevada contribuye al desarrollo de una cultura organizacional mds cohesionada, participativa y
orientada al logro colectivo.

5. La cultura organizacional moderara la relacién indirecta entre la vocacién de servicio y
la satisfaccién laboral. Especificamente, se espera que la fuerza del efecto mediador de la
motivacion intrinseca sea mayor en un contexto de cultura organizacional percibida como mas

positiva (es decir, con altos niveles de implicancia, consistencia, adaptabilidad y misién).
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Marco Tedrico

Vocacion de Servicio

La vocacion de servicio ha sido reconocida como una de las caracteristicas distintivas del
empleo publico Perry y Wise (1990). Este concepto alude al compromiso sostenido con el
bienestar colectivo, el deseo de generar un impacto positivo en la comunidad y la motivacion
por desempeiiar funciones que trascienden el interés individual. Se asocia con valores como la
empatia, la responsabilidad social, la honestidad y la orientacién al otro (Vandenabeele, 2007).

En América Latina, donde los entornos estatales suelen estar atravesados por tensiones
politico-institucionales, déficits de confianza ciudadana y desafios de legitimidad, la vocacidon de
servicio adquiere una dimensidon aun mas relevante. Diversos estudios han sefalado su rol
como factor protector frente al desgaste laboral, asi como su influencia en la permanencia, el
compromiso y la percepcién positiva del clima organizacional (Cortés, 2019; Nufiez Romero,
2019; Salazar-Taipe, 2023).

Conceptualmente, la vocacién de servicio se define como una inclinacién estable y
profunda hacia el bien comun, que orienta el desempefio profesional hacia la satisfaccion de
necesidades colectivas (Nunez Romero, 2019). En el ambito del empleo publico, esta
disposicidn se traduce en un compromiso con los valores democraticos, el interés general y la
prestacion eficiente y empatica de servicios publicos. Este tipo de motivacién se manifiesta no
solo en la ejecucién de tareas concretas, sino también en la forma en que el trabajador se
posiciona frente a su rol institucional.

Perry y Wise (1990) introdujeron el concepto de motivacion por el servicio publico
(Public Service Motivation, PSM), que abarca dimensiones como la atraccién hacia la
formulaciéon de politicas publicas, el compromiso con el interés publico, la compasién y el
autosacrificio. Este marco tedrico ha sido desarrollado y validado en multiples contextos
culturales, confirmando su aplicabilidad transcultural y su relevancia para el analisis del
comportamiento organizacional en el sector publico (Kim et al., 2013).

Asimismo, la vocacion de servicio se relaciona con aspectos identitarios, donde el
servidor publico se percibe no solo como ejecutor de funciones, sino como un agente activo en

la mejora de la vida colectiva (Houston, 2005). Esta identidad profesional fortalece el sentido de
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propodsito, y ha sido vinculada consistentemente con mayores niveles de desempefio,
satisfaccion laboral y compromiso organizacional (Pandey et al., 2008).

Desde una perspectiva integradora, la vocaciéon de servicio puede considerarse una
forma de motivacion prosocial, caracterizada por una disposicién interna y estable para actuar
en beneficio de otros, mas alld de las recompensas extrinsecas Perry y Wise (1990). Su
relevancia en la gestidon publica radica en que representa un rasgo distintivo del servidor
comprometido, quien incorpora un sentido de misién y entrega que impacta directamente en la
calidad del desempefio en organismos estatales (NUfiez Romero, 2019).

Ademas, investigaciones recientes sefalan que esta vocacion no emerge de forma
aislada ni se sostiene Unicamente por factores individuales, sino que se ve influida y reforzada
por el entorno organizacional. Instituciones que promueven valores como la integridad, la
equidad y el servicio a la comunidad generan condiciones propicias para que la motivacion
prosocial se fortalezca (Vandenabeele, 2007; Cortés, 2019). En este sentido, la cultura
organizacional juega un papel clave como estructura simbdlica que legitima e incentiva
determinadas actitudes y disposiciones internas.

La interaccion entre vocacién de servicio y cultura organizacional también contribuye a
la construccion de sentido del trabajo. Cuando los trabajadores perciben que sus esfuerzos
tienen un propésito social valioso, se incrementa su compromiso, resiliencia y disposicién a
afrontar escenarios laborales complejos (Ritz et al., 2016). Esto es particularmente relevante en
el contexto de los servicios publicos, donde el trabajo muchas veces implica lidiar con
demandas sociales urgentes, escasos recursos y presiones burocraticas.

Por otra parte, se ha observado que los niveles de vocacidon de servicio pueden ser
potenciados mediante practicas organizacionales que reconozcan el esfuerzo individual,
promuevan la participacién en la toma de decisiones y faciliten oportunidades de desarrollo

profesional (Bright, 2005).

Motivacion Intrinseca
La motivacion intrinseca hace referencia a la inclinacién natural de las personas a
involucrarse en actividades que les resultan interesantes o valiosas en si mismas, sin necesidad

de recompensas externas. Se vincula con la satisfaccion que produce el aprendizaje, la
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superacion de desafios y el ejercicio de las propias capacidades Deci y Ryan (1985). En el ambito
del empleo publico, esta forma de motivacién cobra especial importancia para comprender por
gué muchos trabajadores sostienen su compromiso y energia, incluso en contextos signados
por la escasez de recursos, la burocracia o la inestabilidad institucional Steers y Braunstein
(1976).

Desde la teoria de la autodeterminacién, Deci y Ryan (1985, 2000) sostienen que la
motivacion intrinseca se basa en tres necesidades psicoldgicas basicas: la autonomia, la
competencia y la vinculacién. Estas dimensiones explican por qué las personas se comprometen
con tareas que les resultan significativas por si mismas, incluso en contextos laborales
desafiantes, como ocurre en el empleo publico.

La motivacién intrinseca implica la energia que impulsa a los individuos a actuar por el
placer y la satisfaccidon que les genera la tarea misma, sin depender de incentivos externos Deci
y Ryan (1985). En el ambito laboral, esta se manifiesta cuando las personas valoran la
autonomia para tomar decisiones, sienten que dominan sus responsabilidades y reconocen un
propésito claro en su trabajo (Pink, 2009).

Steers y Braunstein (1976), desarrollaron una escala para medir la motivacién laboral
gue incluye factores como logro, afiliacién, competencia, responsabilidad y estatus. Su trabajo
es relevante para analizar como la motivacion intrinseca se relaciona con el desempefio y la
vocacion de servicio en el sector publico.

En este sector, investigaciones recientes (i.e., Gagné et al., 2020), evidencian que la
motivacion intrinseca fortalece el compromiso, promueve la persistencia ante las barreras
burocraticas y mejora el bienestar laboral, incluso en contextos institucionales complejos o
inestables.

Ademas, la literatura actual ha comenzado a explorar el vinculo entre la motivacion
intrinseca y la innovacién en el sector publico. Se ha observado que los trabajadores con altos
niveles de motivacidn intrinseca tienden a mostrar mayor iniciativa, creatividad y disposicién al
cambio (Borins, 2014). Este tipo de motivacién se relaciona no solo con el rendimiento
individual, sino también con el aprendizaje organizacional, ya que fomenta actitudes proactivas

y una apertura al desarrollo continuo (Fernandez y Moldogaziev, 2015).
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Por otro lado, la cultura organizacional juega un papel mediador clave. Las practicas
institucionales que promueven la participacién, el reconocimiento simbdlico, la
retroalimentacidon constructiva y la claridad en los propdsitos institucionales contribuyen al
sostenimiento de la motivacion intrinseca (Perry et al., 2010). En este sentido, la percepcion de
justicia organizacional, el estilo de liderazgo y la posibilidad de ejercer cierta autonomia en la
toma de decisiones resultan elementos facilitadores.

En investigaciones comparativas, se ha evidenciado que cuando los entornos laborales
publicos permiten una identificacion genuina con el propdsito de las tareas, por ejemplo, en
areas como salud, educacién o justicia social, la motivacion intrinseca se mantiene estable
incluso frente a adversidades estructurales (Belle, 2013). Esta identificacion potencia la
resiliencia emocional, un aspecto que ha cobrado importancia en estudios recientes sobre
bienestar ocupacional en contextos de alta exigencia (Bakker y Demerouti, 2007).

En suma, la motivacién intrinseca se fundamenta en la realizaciéon de una actividad por
el valor que posee en si misma, sin necesidad de estimulos externos (Deci y Ryan, 1985, 2000).
La satisfaccién de las necesidades psicoldgicas basicas, autonomia, competencia y relacién, es
clave para que los trabajadores encuentren sentido y reconocimiento en su labor diaria.

Esta motivacion es particularmente importante en el ambito publico, donde las
recompensas materiales suelen ser inferiores a las del sector privado (Cuba-Diaz y Cuba-Diaz,
2023). En este sentido, la motivacién de logro vy la afiliacidn, destacadas por Steers y Braunstein
(1976), son componentes esenciales para comprender como los empleados publicos mantienen

su dedicacion.

Satisfaccion Laboral

La satisfaccién laboral puede definirse como el grado en que una persona evalla
positivamente su experiencia en el trabajo. Esta percepcion se construye a partir de diversos
factores: desde las condiciones fisicas y organizativas hasta el reconocimiento recibido, el
vinculo con colegas y jefes, y la correspondencia entre los objetivos personales y las tareas
asignadas (Locke, 1976).

En el sector publico, la satisfaccion laboral no solo depende de aspectos materiales, sino

también del alineamiento entre los valores del individuo y los de la institucién. La identificacidon
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con una mision publica, el sentido de pertenencia y la posibilidad de contribuir al bien comun
pueden operar como fuentes de satisfaccién incluso en contextos laborales adversos. En esa
linea, la motivacidn intrinseca y la vocacién de servicio se presentan como factores claves que
amortiguan el impacto de condiciones estructurales desfavorables y fortalecen el compromiso
con la tarea.

La satisfaccion laboral incluye componentes tanto cognitivos como afectivos, y esta
influida por aspectos como el contenido del trabajo, las condiciones laborales, las relaciones
interpersonales y las oportunidades de desarrollo (Locke, 1976). La teoria bifactorial de
Herzberg (1959) aporta una distincién relevante al separar factores motivacionales, ligados al
logro y reconocimiento, de factores higiénicos, que si bien previenen la insatisfacciéon, no
generan satisfaccion por si mismos.

Desde una perspectiva emocional, la satisfacciéon laboral se entiende como un estado
positivo derivado de la valoracién subjetiva de las experiencias laborales (Sobrinho et al., 2020).
Esta variable esta condicionada por factores individuales, organizacionales y contextuales, que
en conjunto configuran el bienestar del trabajador (Martinez y Paraguay, 2003).

En investigaciones mas recientes, se ha enfatizado el papel de la percepcién de justicia
organizacional, el liderazgo transformacional y la calidad del ambiente laboral como predictores
significativos de la satisfaccién en entornos estatales (Bakker y Demerouti, 2007; Han y Lu,
2024; De Simone et al.,, 2016). En particular, los estilos de liderazgo que fomentan la
participacidén, el sentido de propdsito y el reconocimiento simbdlico han demostrado un efecto
positivo sobre la percepcidn subjetiva de satisfaccidn, especialmente en instituciones marcadas
por estructuras jerdrquicas rigidas o limitaciones presupuestarias.

Por otro lado, estudios basados en la teoria del intercambio social sugieren que la
reciprocidad percibida entre el esfuerzo del empleado vy las retribuciones —tanto tangibles
como simbdlicas— incide directamente en la satisfaccion laboral (Cropanzano y Mitchell, 2005).
En contextos publicos, donde las recompensas extrinsecas suelen ser menores, esta
reciprocidad puede estar mediada por el reconocimiento moral, la retroalimentacién y el

impacto social del trabajo realizado.
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Asimismo, investigaciones recientes demuestran que la motivacién intrinseca tiene una
influencia positiva significativa sobre la satisfaccidn laboral en el sector publico, mediada por la
autonomia percibida y la congruencia entre valores personales y organizacionales (Rodriguez-
Cortés, 2022). Esto sugiere que un compromiso vocacional apoyado por condiciones
organizacionales adecuadas puede aumentar notablemente los niveles de satisfaccion y
fortalecer el vinculo entre el empleado y la institucién.

También se ha identificado una relacién bidireccional entre satisfaccién laboral vy
desempefio: mientras mayores niveles de satisfaccién tienden a traducirse en una mejor
calidad del servicio publico, un entorno que permite desempefios positivos también
retroalimenta la experiencia subjetiva del trabajador, promoviendo un circulo virtuoso (Judge
et al., 2001).

En definitiva, la satisfaccion laboral es un indicador central del bienestar organizacional
gue integra dimensiones emocionales, cognitivas y contextuales. Su comprensidén resulta
fundamental para la creacion de ambientes de trabajo que fomenten la motivacién y el
compromiso, particularmente en el ambito publico, donde la misién institucional adquiere un
papel crucial frente a las limitaciones materiales. En este sentido, desarrollar politicas que
promuevan la autonomia, el reconocimiento no econdmico y el sentido de propdsito puede ser
clave para sostener la satisfaccion y el rendimiento en el largo plazo (Wright y Grant, 2010).
Cultura Organizacional

La cultura organizacional se entiende como el conjunto de valores, normas, creencias y
practicas compartidas que orientan el comportamiento de los miembros de una organizacidn
(Schein, 1992). En el ambito estatal, esta cultura se expresa tanto en los procesos formales
(como la toma de decisiones y los mecanismos de control) como en dindmicas mas informales,
vinculadas al liderazgo, la participacion y la relacion con la ciudadania.

El modelo de Denison (1990), propone cuatro dimensiones centrales: el involucramiento
(grado de participacién y compromiso del personal), la consistencia (presencia de valores
compartidos y coherencia interna), la adaptabilidad (capacidad de respuesta frente a los

cambios) y la misiéon (claridad y sentido de los objetivos estratégicos). Estas dimensiones
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permiten analizar de manera integrada la cultura organizacional, vinculando sus rasgos internos
con los resultados institucionales y la calidad del entorno laboral.

Desde un enfoque psicosocial, se reconoce que la cultura organizacional influye —y a su
vez es influida— por las actitudes, valores y motivaciones de quienes integran la organizacion.
Por ello, la presencia de trabajadores motivados, con vocacién de servicio y elevados niveles de
satisfaccion puede fortalecer una cultura institucional mas cohesionada, orientada al
aprendizaje y al logro colectivo.

La cohesidn organizacional, entendida como el grado de unidn e identificacién de los
miembros con el grupo de trabajo, es una dimensién clave dentro de la cultura que favorece la
colaboracién y reduce la rotacién de personal (Mowday et al., 1979). Esta cohesién fortalece el
compromiso afectivo hacia la organizacién y genera un clima laboral positivo, facilitando la
gestion de conflictos y mejorando la comunicacién interna (Carron et al., 1985).

En cuanto al compromiso organizacional, Meyer y Allen (1991) proponen un modelo
tridimensional que incluye compromiso afectivo (vinculo emocional con la organizacién),
compromiso de continuidad (percepcidn de costos asociados a dejar la organizacién) vy
compromiso normativo (obligacién moral de permanecer). Este enfoque ha sido ampliamente
aplicado para comprender la motivacidon y la retencidon en contextos publicos y privados,
destacando la importancia del compromiso afectivo para un desempeno 6ptimo (Allen y Meyer,
1996).

El clima laboral, definido como las percepciones compartidas sobre politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, influye directamente en la satisfaccién, motivacién y
productividad del personal (Schneider et al., 2013). Un clima laboral positivo se asocia con
menores niveles de estrés, mayor bienestar psicoldgico y mejores relaciones interpersonales
(Koys, 2001). En las instituciones publicas, donde a menudo predominan estructuras
burocraticas rigidas, fomentar un clima abierto y colaborativo es esencial para mejorar la
eficacia institucional (Perry y Hondeghem, 2008).

Por otro lado, investigaciones recientes evidencian que la cultura organizacional que
promueve valores como la justicia organizacional y la inclusion puede fortalecer el compromiso

de los empleados y la cohesion grupal, lo cual repercute en un mejor clima laboral y mayor
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resiliencia organizacional frente a cambios o crisis (Kim, 2014; Rousseau, 2017). Estos valores,
cuando estdn arraigados en la cultura, actian como factores protectores frente a tensiones
internas, favoreciendo el bienestar psicoldgico y la estabilidad emocional del personal.

Ademas, estudios actuales destacan la relevancia de una “cultura del aprendizaje”,
caracterizada por la apertura al cambio, la autorreflexién institucional y la promocion del
desarrollo continuo de habilidades (Marsick y Watkins, 2015). Este tipo de cultura es clave para
que las organizaciones publicas puedan responder de forma proactiva a los desafios
contemporaneos, incluyendo la transformacion digital, la participacién ciudadana y la gestiéon
por resultados.

Asimismo, el liderazgo transformacional juega un papel critico en moldear la cultura
organizacional, facilitando un compromiso elevado y una cohesiéon robusta mediante la
inspiracion, el apoyo individualizado y el estimulo a la innovacién (Bass y Avolio, 1994;
Eisenbeiss et al., 2008). Este tipo de liderazgo es particularmente relevante en el sector publico,
donde la motivacion intrinseca y la vocacién de servicio pueden ser potenciadas por un entorno
de apoyo y reconocimiento (Van Wart, 2003).

Finalmente, el estudio de Cameron et al. (2004) sobre culturas positivas destaca que las
organizaciones que enfocan su cultura en valores como la confianza, el respeto y la
colaboracién desarrollan entornos laborales saludables, con mayor compromiso y menor
rotacién, aspectos fundamentales para la sostenibilidad institucional. La promocién de una
cultura positiva no solo impacta en la experiencia subjetiva del trabajador, sino que también
incide directamente en la calidad de los servicios prestados a la comunidad, consolidando una

gestion publica mas humanizada, eficiente y orientada al bien comun.

Relaciones entre Vocacion de Servicio, Motivacidon, Satisfaccion Laboral y Cultura
Organizacional

La articulaciéon de las variables de interés puede ser comprendida a través de un modelo
dindmico que va mas alld de simples correlaciones lineales, proponiendo una estructura de
mediacién moderada para explicar los mecanismos y contingencias que gobiernan el bienestar
del funcionario publico. Desde esta perspectiva, la vocacidén de servicio, entendida como una

forma especifica de motivacién prosocial (Public Service Motivation - PSM), se posiciona como
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el antecedente fundamental. Esta disposicidn, arraigada en valores que trascienden el interés
propio, constituye una fuerza motriz Unica en el sector publico, diferencidandola de la
motivacion en el sector privado.

La literatura sugiere que el impacto de la vocacién de servicio sobre la satisfaccion
laboral no es predominantemente directo, sino que se canaliza a través de un mecanismo
psicoldgico clave: la motivacidn intrinseca. La vocacién de servicio acta como un catalizador
gue nutre directamente las necesidades psicoldgicas basicas de autonomia, competencia y, de
manera crucial, propdsito y vinculacién, que son el nucleo de la motivacién intrinseca segun la
Teoria de la Autodeterminacién. Al encontrar una alineacién entre sus valores prosociales y la
mision de la organizacion, los empleados con alta vocacién de servicio experimentan su trabajo
como inherentemente significativo y gratificante, lo que intensifica su motivacion intrinseca. De
hecho, la PSM es considerada por muchos tedricos como un subtipo especifico de la motivacidon
intrinseca, lo que subraya la intimidad de esta relacion mediadora.

A su vez, una motivacién intrinseca elevada se convierte en uno de los predictores
directos mas potentes de la satisfaccién laboral. Cuando los empleados se sienten auténomos,
competentes y perciben un propdsito en sus tareas, su evaluacién afectiva y cognitiva del
trabajo se vuelve mds positiva. Un robusto meta-analisis que agrega los resultados de 28
estudios confirma una relacidon positiva y significativa entre la vocacidon de servicio y la
satisfaccion laboral (Homberg et al., 2015), donde un modelo de mediacién ofrece una
explicacion psicolégica del proceso que subyace a esta sdlida correlacién empirica.

No obstante, esta cadena causal (Vocacion de Servicio - Motivacion Intrinseca —>
Satisfaccién Laboral) no opera en un vacio, sino que su eficacia es moderada por el contexto. La
cultura organizacional actua como un factor contingente que puede amplificar o atenuar la
fuerza de estas relaciones. Una cultura organizacional positiva, caracterizada por altos niveles
de implicacién, consistencia, adaptabilidad y una misién clara, dimensiones evaluadas por el
modelo de Denison, crea un entorno fértil donde la vocacion de servicio puede traducirse
eficazmente en motivacion y satisfaccion. Por el contrario, una cultura burocrética, téxica o
carente de propdsito puede sofocar la motivacion intrinseca, incluso en individuos con una

fuerte vocacidén de servicio, llevando a la frustracidon y la insatisfaccion (Ahmad, 2019).
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Aunqgue la evidencia tedrica propone un modelo integrado de mediacion moderada
(Hassan et al., 2021; Homberg et al., 2015), es imperativo reconocer que la eficacia de este
modelo puede ser contingente a factores contextuales no lineales (Ahmad, 2019). Por lo tanto,
esta investigacion adopta un enfoque mixto para explorar mecanismos alternativos o la
ausencia de interaccidn en entornos burocraticos con bajos niveles de cultura organizacional
percibida, una limitacién que la literatura tradicional no aborda con suficiente profundidad.

Este entramado conceptual ofrece una base tedrica sélida y matizada para comprender
los complejos mecanismos que fortalecen el vinculo de los trabajadores publicos con su tareay
con la institucién, proporcionando un marco explicativo robusto para la investigacién empirica

en este campo.
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Metodologia

Tipo de Estudio

La presente investigaciéon se enmarca en un enfoque mixto, de caracter descriptivo,
correlacional y exploratorio, con predominancia de un disefio no experimental y transversal.
Desde la perspectiva cuantitativa, se busca describir el comportamiento de las variables
involucradas, vocacion de servicio, motivaciéon intrinseca, satisfacciéon laboral y cultura
organizacional, asi como analizar sus relaciones y niveles de asociacion. Por su parte, el enfoque
cualitativo complementa esta aproximacion con una comprensién mas profunda y
contextualizada de las experiencias, percepciones y significados que las personas asignan a su
trabajo, sus motivaciones y al entorno institucional en el que se desempefian. El enfoque mixto
permite asi combinar la precision estadistica con la riqueza interpretativa, articulando la
medicion objetiva de tendencias con el analisis subjetivo de los discursos y sentidos construidos

en el ambito laboral.

Fase Cuantitativa

Disefio Metodologico

Se implementd un disefio no experimental, de corte transversal y alcance correlacional.

Poblacion y Muestra

La poblacién objetivo estd compuesta por los y las agentes que se desempefian en un
organismo estatal del Gobierno de la Provincia de Tierra del Fuego, Antartida e Islas del
Atlantico Sur. Este organismo reune perfiles técnicos, administrativos y operativos, y presenta
una organizacién funcional con diversas jerarquias, antigliedades y trayectorias laborales. Para
la fase cuantitativa, se trabajé con una muestra no probabilistica e intencional, compuesta por
entre 62 personas, seleccionada en funcidn de su disponibilidad, voluntariedad y adecuacién al
objetivo del estudio. Se procurd incluir agentes de distintas areas, géneros, edades, niveles
jerarquicos y grados de antigliedad, con el fin de lograr una representacion amplia del universo

institucional.
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Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de Datos

Para la presente investigacion se utilizaron instrumentos estandarizados compuestos
por items tipo Likert, disefiados para medir las variables principales del estudio: vocacién de
servicio, motivacion intrinseca, satisfaccion laboral y cultura organizacional, que fueron
adaptados para asegurar su pertinencia en el contexto del empleo publico argentino. Dado que
estas adaptaciones no cuentan con una validacién psicométrica formal previa en esta poblaciéon
especifica, como paso previo al andlisis de las hipdtesis se llevaron a cabo procedimientos para
evaluar sus propiedades psicométricas en la muestra de estudio. Especificamente, se calculé el
coeficiente alfa de Cronbach para cada escala con el fin de examinar su consistencia interna.

Con el fin de facilitar la participacidon de los trabajadores y optimizar la administracién
de los instrumentos, todos los cuestionarios fueron integrados en un unico formulario digital
estructurado en secciones tematicas, disefiado en la plataforma Google Forms. Esta estrategia
permitid asegurar una experiencia de respuesta agil y ordenada, minimizando la fatiga del
encuestado y promoviendo la completitud de los datos.

Vocacion de servicio: Para la medicion de la vocacion de servicio se utilizd un
cuestionario adaptado a partir del instrumento desarrollado por Nufiez Romero (2019),
originalmente compuesto por 35 items con formato Likert de 5 puntos, validado en el contexto
de la administracion publica peruana. El instrumento original fue sometido a analisis factorial
exploratorio y obtuvo un indice de confiabilidad (alfa de Cronbach) de 0,92, evidenciando una
alta consistencia interna. Dada la extensidon del cuestionario y la necesidad de ajustarlo al
contexto institucional local, se elabord una version reducida y contextualizada, compuesta por
12 items, organizados en tres dimensiones: identificacion con el servicio publico, ética y
compromiso, y desarrollo personal en el trabajo. La adaptacién mantuvo la coherencia
conceptual con el instrumento original, priorizando la claridad en la redaccion y la pertinencia
de los enunciados para el ambito del empleo publico argentino. La escala de respuestas
también fue modificada, utilizdndose una escala tipo Likert de 5 puntos, que va desde
“totalmente en desacuerdo” (1) hasta “totalmente de acuerdo” (5). Conforme a lo mencionado,

se evaluaron las propiedades psicométricas de esta escala adaptada.
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Motivacién intrinseca: Para evaluar la motivacion intrinseca, se empled una version
adaptada del Cuestionario de Necesidades Manifiestas (ManifestNeedsQuestionnaire) de Steers
y Braunstein (1976), el cual originalmente mide las dimensiones de logro, afiliacion, autonomia
y dominancia. Para los fines de este estudio, se seleccionaron y adaptaron items de las
subescalas de logro y autonomia, por su alineacién directa con los componentes centrales de la
motivacion intrinseca definidos por Deci y Ryan (1985). Los autores reportaron adecuados
indices de confiabilidad interna para las distintas subescalas, con valores de alfa de Cronbach
entre 0,70 y 0,87, y validez factorial confirmada mediante analisis en muestras
organizacionales. La adaptacion al presente estudio se centrd en los items relacionados con la
motivacion intrinseca, especificamente aquellos vinculados al logro, el crecimiento personal y el
sentido del deber. Se reviso la terminologia para asegurar la adecuacién al contexto del empleo
publico argentino, manteniéndose la escala tipo Likert de 5 puntos. Conforme a lo mencionado,
se evaluaron las propiedades psicométricas de esta escala adaptada.

Satisfaccién Laboral: Se utilizéd el cuestionario S20/23 de Melid y Peiré (1998), una
herramienta ampliamente utilizada en estudios sobre clima y satisfaccion organizacional en
paises hispanoparlantes. Estd compuesto por 23 items distribuidos en cinco factores:
satisfaccion con la supervisidn, satisfaccion con el ambiente fisico de trabajo, satisfaccion con
las prestaciones recibidas, satisfaccion intrinseca del trabajo, satisfaccién con la participacion.
La escala de respuesta es tipo Likert de 7 puntos. Los autores reportaron un alfa de Cronbach
global de 0,88 y valores superiores a 0,70 en cada una de las sub-escalas, demostrando una
adecuada fiabilidad y estructura factorial. Para este estudio, se mantuvo la estructura original
del cuestionario, realizdndose ajustes minimos de redaccién para asegurar la comprension en el
ambito del empleo publico. Se conservaron tanto el nimero de items como la escala de
respuesta, facilitando asi la comparabilidad con otros estudios similares.

Cultura organizacional: Se empled una versiéon adaptada del modelo de cultura
organizacional de Denison (1990), que evalla cuatro dimensiones centrales: implicancia,
consistencia interna, adaptabilidad y misién. El instrumento original consta de 60 items, con
formato tipo Likert de 5 puntos, y ha sido validado en diversos contextos organizacionales

internacionales. El modelo de Denison ha mostrado altos niveles de validez convergente vy



24

predictiva, y coeficientes de confiabilidad superiores a 0,80 para cada dimensién, de acuerdo
con reportes de Denison Consulting. Para su aplicaciéon en este estudio, se desarrollé una
versiéon reducida y contextualizada, compuesta por items representativos de las dimensiones
principales, reformulados para reflejar con mayor precisién las practicas del sector publico
argentino. La escala de respuesta se mantuvo en formato Likert de 5 puntos, en coherencia con
el resto de los instrumentos. Conforme a lo mencionado, se evaluaron las propiedades
psicométricas de esta escala adaptada.

Los instrumentos tal como fueron administrados se presentan en el Anexo |.

Plan de Analisis de Datos

Los datos recolectados mediante los cuestionarios fueron procesados y analizados
utilizando el software estadistico SPSS version 22.0. En primera instancia, se realizaron analisis
descriptivos (frecuencias, medias, desviaciones estandar) para caracterizar a la muestra y
describir el comportamiento de las variables.

Posteriormente, se efectuaron analisis correlacionales (coeficiente de Pearson o
Spearman, segun la distribucién de los datos) para identificar relaciones entre vocacién de
servicio, motivacion intrinseca, satisfaccién laboral y cultura organizacional. También se
aplicaron pruebas de comparacion de medias (t de Student o ANOVA) para explorar posibles
diferencias entre grupos.

En todos los casos, se utilizé un nivel de significancia estadistica de a < 0.05.

Para contrastar las hipétesis especificas 3 (mediacion) y 5 (moderacion mediada), se
utilizd la macro PROCESS para SPSS, desarrollada por Andrew F. Hayes. Especificamente, para la
hipdtesis 3, se empled el Modelo 4 de PROCESS para estimar el efecto indirecto de la vocacion
de servicio sobre la satisfaccion laboral a través de la motivacidn intrinseca. La significancia de
este efecto indirecto se evalué mediante el método de bootstrapping con 5,000 remuestreos,
calculando un intervalo de confianza del 95%. Se concluird que existe mediacion si dicho
intervalo de confianza no incluye el cero. Para la hipétesis 5, se analizd un modelo de
moderacion mediada (PROCESS Modelo 7), donde se evalud si la cultura organizacional modera

el efecto indirecto previamente descrito. La significancia se determind a través del indice de
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moderacion mediada (/ndex of Moderated Mediation) y su correspondiente intervalo de

confianza bootstrap.

Fase Cualitativa

Disefio Metodologico

La fase cualitativa del estudio se llevd a cabo con un disefio exploratorio-interpretativo
con el objetivo de profundizar en los fendmenos psicosociales observados en la fase
cuantitativa y generar un Modelo Tedrico que explicara la interrelacion no lineal entre las
variables
Participantes y Recoleccion de Datos

Se trabajé con una muestra intencional de cinco (5) agentes (P1 a P5) seleccionados de
la muestra cuantitativa. Los criterios de selecciéon se centraron en obtener una diversidad de
roles y antigliedad que permitiera la saturacién tedrica de los constructos estudiados.

La técnica utilizada fue la entrevista semiestructurada en profundidad, basada en un
protocolo de guion temdtico dividido en bloques (Vocacion, Choque con el Sistema, Crisis
Emocional y Mecanismos de Sostén). Todas las entrevistas fueron grabadas previo
consentimiento informado de los participantes y fueron transcritas literalmente para su

posterior analisis.

Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de los Datos

Se complementard el abordaje estadistico con técnicas cualitativas centradas en la
recuperacién de narrativas y sentidos subjetivos. Las herramientas principales seran entrevistas
semiestructuradas: orientadas a profundizar en la historia laboral, la percepcién del clima
institucional, los factores que promueven o inhiben la vocacién y la motivacién, y las tensiones
derivadas de la cultura organizacional. La guia de preguntas de las entrevistas se presenta en el
Anexo Il.

Las entrevistas serdn grabadas (previo consentimiento informado) y transcritas para su

posterior analisis.
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Procedimiento de Analisis de Datos

Para el analisis de los discursos se empled el software ATLAS.ti, siguiendo los principios
de la Grounded Theory (Teoria Fundamentada) para asegurar la emergencia del modelo
explicativo desde los propios datos, y no desde presupuestos tedricos previos.

El analisis se ejecutd en tres etapas de codificacion:

1. Codificacion Abierta: Se realizd una lectura linea por linea de las transcripciones y se
identificaron las unidades de significado emergentes (Cddigos). En esta etapa se generaron 11
codigos iniciales (Ej.: Ambigliedad_de_Rol, Cultura_Lateral_Sostén).

2. Codificacién Axial: Los codigos abiertos se agruparon y se relacionaron en categorias
conceptuales o ejes. En esta etapa se consolidaron cuatro Grupos Axiales fundamentales que
organizaron el fendmeno: CULTURA_VERTICAL_FALLIDA, CRISIS_DEL_RECONOCIMIENTO,
VIA_1_RESILIENCIA_SOCIALy VIA_2_RESILIENCIA_INDIVIDUAL.

3. Codificacion Selectiva: Finalmente, se construyeron dos Redes Conceptuales (Red 1y
Red 2) para integrar los grupos axiales y sus relaciones causales (Ej. "LLEVA A", "SE RESUELVE A
TRAVES DE"). Estas redes constituyeron el Modelo de Resiliencia propuesto para explicar la
interaccion de las variables.

Consideraciones Eticas

Se garantizé el anonimato, la confidencialidad y el consentimiento informado de todas
las personas participantes. La investigacidn no implicé riesgos para los y las agentes, ni interfirid
con sus funciones. Asimismo, se comunicé a las autoridades institucionales el propésito
académico del estudio, respetando los marcos legales y deontolégicos que regulan la

investigacion en contextos laborales publicos.
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Analisis e Interpretacion de Datos

De los Datos Cuantitativos

Este capitulo presenta los resultados obtenidos del analisis de los datos recolectados
durante la fase cuantitativa de la investigacion, en conformidad con el plan de analisis detallado
en la metodologia. El objetivo de esta fase es describir la muestra, evaluar la fiabilidad de los
instrumentos utilizados y contrastar estadisticamente las hipdtesis de investigacién planteadas.

Los datos fueron recolectados a través de un cuestionario unificado y respondidos por
62 participantes del organismo estatal. El procesamiento y andlisis de los datos se realizaron
utilizando el software estadistico SPSS.

1. Andlisis Descriptivo de la Muestra

La muestra final estuvo compuesta por 62 funcionarios. En la Tabla 1 se detallan las

caracteristicas sociodemograficas de los participantes en términos de frecuencia y porcentaje.

Tabla 1: Caracteristicas Demograficas de la Muestra (N=62)

Caracteristica Categoria Frecuencia (n) Porcentaje (%)
Femenino 25 40.3%
Género
Masculino 37 59.7%
18230 4 6.5%
31a40 14 22.6%
Rango de Edad 41 a 50 22 35.5%
51a60 10 16.1%
61 o mas 12 19.4%
Primario completo 1 1.6%
Secundario completo 10 16.1%
Nivel Educativo Terciario / Técnico 7 11.3%
Universitario 31 50.0%

Posgrado 13 21.0%
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Menos de 1 aio 5 8.1%

Entre 1y 5 afios 8 12.9%
Antigiiedad

Entre 6y 10 afios 13 21.0%

Mas de 10 afios 36 58.1%

El perfil de la muestra se caracteriza por una predominancia de participantes de género
masculino (59.7%). El grupo etario con mayor representacién es el de 41 a 50 afios (35.5%).
Destaca el alto nivel de formacidn de los participantes, donde la mitad de la muestra (50.0%)
posee estudios universitarios completos, y un 21.0% adicional cuenta con estudios de posgrado.
Finalmente, la muestra evidencia una alta permanencia en la organizacién, con un 58.1% de los
encuestados reportando mas de 10 afios de antigliedad.

2. Andlisis de Fiabilidad de las Escalas

Como paso previo al contraste de hipdtesis, se evalud la consistencia interna de las
cuatro escalas de medicién utilizadas. Se calculd el coeficiente Alfa de Cronbach para cada
escala, cuyos resultados se presentan en la Tabla 2.

Tabla 2: Consistencia Interna de las Escalas de Mediciéon (N=62)

Escala N° de items Alfa de Cronbach (a)
Vocacién de Servicio 12 0.927
Satisfaccién Laboral 23 0.947
Motivacién Laboral 15 0.906

Cultura Organizacional 12 0.912

Los resultados indican que todas las escalas utilizadas en la investigacién poseen una
excelente consistencia interna. Todos los coeficientes Alfa de Cronbach superan ampliamente el
umbral critico de 0.70, y se situan por encima de 0.90, lo que demuestra que los items que
componen cada escala miden de manera fiable y cohesiva el constructo para el cual fueron

disefiados. Esto otorga una base psicométrica sélida a los analisis posteriores.
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3. Andlisis Descriptivo de las Variables de Estudio
Se calcularon puntuaciones compuestas para cada una de las cuatro variables
principales, promediando las respuestas a los items de cada escala. Las escalas de Vocacién de
Servicio, Motivacién Laboral y Cultura Organizacional se midieron en un rango de 1 (Totalmente
en desacuerdo) a 5 (Totalmente de acuerdo). La escala de Satisfaccion Laboral se midié en un
rango de 1 (Muy insatisfecho) a 7 (Muy satisfecho).

Tabla 3: Estadisticos Descriptivos de las Variables Principales (N=62)

Variable R::f;:e I\/:;tlj)ia Desv. Estandar (DE)
Vocacién de Servicio 1-5 3.90 0.81
Motivacién Laboral 1-5 3.93 0.69
Satisfaccién Laboral 1-7 4.23 1.15
Cultura Organizacional 1-5 3.23 0.88

En promedio, los participantes reportan niveles altos de Vocacidn de Servicio (M = 3.90)
y Motivacién Laboral (M = 3.93), situdndose ambos cerca del punto 4 ("De acuerdo") en una
escala de 5 puntos. La Satisfaccién Laboral (M = 4.23) se ubica ligeramente por encima del
punto medio tedrico de la escala 4 ("Indiferente"). La Cultura Organizacional (M = 3.23)
presenta la media mas baja, situdndose apenas por encima del punto medio 3 ("Ni de acuerdo
ni en desacuerdo").
4. Andlisis Inferenciales y Contraste de Hipdtesis
A continuacién, se presentan los resultados de los andlisis estadisticos realizados para
contrastar las cinco hipétesis especificas de la investigacion.
4.1. Andlisis Correlacional (H1, H2 y H4)
Para evaluar las relaciones entre las variables, se realizé un analisis de correlacion de

Pearson. Los resultados se detallan en la Tabla 4.



Tabla 4: Matriz de Correlaciones de Pearson entre las Variables Principales (N=62)

Variable 1 2 3 4

1. Vocacién de Servicio -

2. Motivacion Laboral .596** -
3. Satisfaccion Laboral .392%* A04** -
4. Cultura Organizacional 137 .056 LS557** -

** p <.01 (bilateral)

El analisis correlacional permite contrastar las siguientes hipdtesis:

Hipotesis 1: "Los funcionarios publicos que presentan niveles elevados de vocacién de

servicio manifiestan, en mayor medida, una motivacién intrinseca fortalecida..."

o Resultado: Se encontré una correlacidon positiva, fuerte y estadisticamente muy
significativa entre Vocacién de Servicio y Motivacion Laboral (r =.596, p <.001). Este
resultado proporciona un respaldo robusto para la Hipotesis 1.

Hipotesis 2: "La vocacidn de servicio influye positivamente en la satisfaccién laboral de los

funcionarios publicos..."

o Resultado: Se observé una correlacidn positiva, moderada y significativa entre Vocacion
de Servicio y Satisfaccion Laboral (r =.392, p =.002). Este hallazgo apoya la Hipétesis 2.

Hipétesis 4: "La articulacion entre una fuerte vocacidon de servicio y una motivacién

intrinseca elevada contribuye al desarrollo de wuna cultura organizacional mas

cohesionada..."

o Resultado: No se encontré una correlacion estadisticamente significativa entre Ia
Cultura Organizacional y la Vocacién de Servicio (r =.137, p =.290), ni entre la Cultura
Organizacional y la Motivacion Laboral (r =.056, p =.666). Estos resultados no sostienen
la Hipdtesis 4.

4.2. Andlisis de Mediacion (H3)

La Hipdtesis 3 postula que "la motivacidn intrinseca mediara positivamente la relacién

entre la vocacién de servicio y la satisfaccion laboral". Para contrastarla, se utilizd la macro

PROCESS para SPSS (Modelo 4), con 5,000 muestras de bootstrapping.
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El andlisis evalla el efecto indirecto de la Vocacion de Servicio (X) sobre la Satisfaccion

Laboral (Y) a través de la Motivacion Laboral (M). Los resultados se resumen en la Tabla 5.

Tabla 5: Resultados del Andlisis de Mediacion Simple (PROCESS Modelo 4)

Via Coeficiente (b) Error Est. (EE) Valor p
IC 95% Inferior 1C 95% Superior
Efecto Total (X > V) .557 .197 .007 .161 .953
Efecto Directo (X - Y, controlando M) 354 214 .104 -.075 .783
Efecto Indirecto (X >M -Y) .203 .165 - -.107 .561

Modelo del Mediador (X >M)

Vocacion (X) .513 .095 <.001 .322 .704
Modelo de la V. Dependiente (M =Y)

Motivacién (M) .395 .279 .163 -.165 .955

Nota: X = Vocacion de Servicio, Y = Satisfaccion Laboral, M = Motivacion Laboral. EI IC del efecto indirecto
se basa en 5,000 muestras de bootstrapping.

La prueba de mediacion se centra en el efecto indirecto. En este caso, el efecto indirecto no fue
estadisticamente significativo (b =.203). La evidencia clave es que el intervalo de confianza del

95% basado en bootstrapping contiene el cero (IC 95% [-.107, .561]).

¢ Resultado: Dado que el intervalo de confianza para el efecto indirecto incluye el cero, no
se encontro evidencia estadistica de un efecto de mediacion. La Hipdtesis 3 no es

sostenida por los datos.

4.3. Andlisis de Moderacion Mediada (H5)
La Hipdtesis 5 postula que "la cultura organizacional moderarad la relacion indirecta entre la
vocacion de servicio y la satisfaccidn laboral". Para contrastar esta hipotesis, se utilizé la macro
PROCESS para SPSS (Modelo 7), que evalua si la Cultura Organizacional (W) modera la primera
etapa del proceso de mediacién (la via X >M). La prueba central es el indice de Moderacién

Mediada.
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Tabla 6: Resultados del indice de Moderacién Mediada (PROCESS Modelo 7)

Efecto indice ErrorEst. 1C95%  1C95%
(BootEE) Inferior  Superior

indice de Moderacién Mediada .106 .129 -.135 .366

Nota: El indice evalua si la Cultura Organizacional modera el efecto indirecto de la Vocacion sobre la

Satisfaccion a través de la Motivacion. El IC se basa en 5,000 muestras de bootstrapping.

El indice de Moderacién Mediada no fue estadisticamente significativo. Al igual que en
el analisis anterior, la evidencia radica en que el intervalo de confianza del 95% incluye el cero

(IC 95% [-.135, .366]).

¢ Resultado: No se encontré evidencia estadistica de que la cultura organizacional modere el

proceso de mediacion. La Hipétesis 5 no es sostenida por los datos.
5. Andlisis Adicionales por Grupos Demogrdficos

Conforme al plan de analisis, se realizaron pruebas de comparacién de medias para
explorar si existian diferencias en las variables principales del estudio en funcién de los grupos
demograficos de la muestra. Se utilizaron pruebas t de Student para muestras independientes

(para Género) y ANOVA de un factor (para Rango de Edad, Nivel Educativo y Antigliedad).

Tabla 7: Resultados de Pruebas de Comparaciéon de Medias por Grupos Demograficos

. . ‘e Prueba .
Variable Principal Grupo Demografico Estadistica Valor Sig. (p)
Género t (60) -0.52 0.605
Rango de Edad F(4,57) 0.62 0.653
Vocacion de Servicio
Nivel Educativo F(4,57) 1.05 0.391
Antigliedad F(3,58) 0.89 0.452
Género t(60) -0.21 0.834
Motivacion Laboral Rango de Edad F(4,57) 0.50 0.734

Nivel Educativo F(4,57) 0.52 0.720



Antigliedad

Género

Rango de Edad
Satisfaccion Laboral

Nivel Educativo

Antigliedad

Género

Rango de Edad
Cultura Organizacional
Nivel Educativo

Antigliedad

F(3,58)
t(60)

F(4,57)
F(4,57)
F(3,58)
t(60)

F(4,57)
F(4,57)

F(3,58)

1.62

0.69

1.27

0.77

2.44

-0.19

0.47

1.04

0.70

0.195

0.493

0.293

0.552

0.073

0.847

0.758

0.395

0.554
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Los resultados de las pruebas de comparacién de medias indican que no existen

diferencias estadisticamente significativas (todos los valores p > 0.05) en las percepciones de

Vocacion de Servicio, Motivacion Laboral, Satisfaccion Laboral o Cultura Organizacional entre

los distintos grupos de género, edad, nivel educativo o antigliedad. El uUnico valor que se

aproxima a la significancia es el de Antigliedad sobre la Satisfaccién Laboral (p = 0.073), pero no

alcanza el umbral de 0.05.

6. Sintesis del Capitulo de Resultados Cuantitativos

El andlisis cuantitativo de los datos (N=62) ha arrojado los siguientes hallazgos principales:

1. Los instrumentos de medicidon demostraron tener una excelente fiabilidad (todos a >.90).

2. Se encontrd respaldo estadistico para la Hipdétesis 1 y la Hipdtesis 2, confirmando que la

Vocacién de Servicio se relaciona de manera positiva y significativa tanto con la Motivacion

Laboral como con la Satisfaccién Laboral.

3. No se encontrd respaldo estadistico para la Hipdtesis 3 (mediacion), la Hipotesis 4

(correlacion con cultura) ni la Hipétesis 5 (moderacién mediada).

4. El hallazgo mas destacado es la aparente desconexidén entre las variables individuales

(Vocacion y Motivacién) y la Cultura Organizacional, la cual no se correlaciona con las

primeras, pero si lo hace fuertemente con la Satisfaccion Laboral.
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5. Los analisis adicionales de comparaciéon de medias no arrojaron diferencias significativas
en las variables de estudio en funcién de los perfiles demograficos de los participantes.

Estos resultados numéricos establecen el panorama general de las relaciones entre las
variables, destacando hallazgos esperados (H1 y H2) junto a hallazgos no esperados (H3, H4,
H5) que son de gran interés para la investigacién. La fase cualitativa, que se presentara en el
proximo capitulo, se centrard en explorar en profundidad el "porqué" detras de estas
estadisticas, buscando explicar la complejidad de estas relaciones, especialmente la paradoja
encontrada en el rol de la cultura organizacional. Se buscara identificar si la alta satisfaccion
laboral correlacionada con la Cultura Organizacional es producto de un mecanismo de
compensacion social (apoyo de pares) no contemplado en el modelo de mediacién inicial, o si la
muestra carece de poder para detectar el efecto indirecto.

Es necesario considerar que los resultados nulos para la mediacion (H3) y la moderacidn
mediada (H5) estdn potencialmente influenciados por el tamano muestral (N=62), lo que pudo
afectar la potencia estadistica para detectar efectos indirectos. No obstante, la ausencia de
correlacion entre Vocacidn/Motivacién y Cultura (H4) sugiere que la desconexidon es un

fendmeno genuino en este contexto.
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Anadlisis explicativo: el modelo de resiliencia del agente publico en contexto de disfuncién
organizacional.
De los Datos Cualitativos
1. Introduccion al Andlisis Cualitativo: De la Estadistica a la Narrativa
El objetivo del andlisis cualitativo es explicar el mecanismo ausente que justificd los
resultados inesperados de la fase cuantitativa: la refutacién de la hipdtesis de mediacion de la
Motivacién Intrinseca (H3) y la correlacidon paraddjica entre Cultura Organizacional (CO) y
Satisfaccion Laboral (SL).
El andlisis tematico de las entrevistas revelé que el modelo de relaciones es contingente.
Los agentes desarrollan dos Mecanismos de Compensacion (Resiliencia) que actian como
amortiguadores frente a la ineficacia del sistema, lo que explica por qué la Satisfaccion Laboral
(SL) se mantiene a pesar de la alta disfuncidn percibida.
2. El Origen del Conflicto: La Desconexion con el Sistema (Red 1)
El andlisis identifica el Sistema Institucional (la Cultura Vertical) como el origen del
conflicto que desactiva la motivacién personal.
2.1. Cultura Disfuncional y Burocracia
El grupo axial CULTURA_VERTICAL_FALLIDA evidencia cdmo la disfuncién burocratica es
el primer punto de quiebre. El concepto Cultura_Vertical_Disfuncional (con alta densidad, 9
citas) se refiere a la percepcién de un entorno caético y sin procesos claros.

e La percepcién es de un sistema que no colabora. El agente P1 reporta: "te chocas con
gue es todo un caos. Hay mucha dispersidn, o mejor dicho, no hay definiciones de roles
concretos."

e Esta disfuncidn se traduce en ineficiencia, impactando la vocacién de servicio del
agente. El EOO3 lo describe como un sistema que "es muy burocratico, digamos, es un
atraso, atrasa bastante."

2.2. La Crisis del Reconocimiento y el Costo Emocional
El conflicto estructural desata la CRISIS_ DEL_RECONOCIMIENTO, el grupo axial que

representa el costo humano.
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o Falla Sistémica (H4): La desmotivacion se dispara porque el esfuerzo no tiene impacto
en la estructura. El cédigo Falta_de_Reconocimiento_Sistémico (Densidad 8) es uno de
los mas altos, demostrando que el reconocimiento es local, no sistémico: "Es valorado
por un superior. No es valorado por el sistema institucional." (P3)

e El Costo Humano: El cédigo Costo_Emocional_Frustracion (Densidad 5) demuestra el
impacto. El agente P2 reporta: "Me da mucha bronca y hasta ganas de abandonar el
lugar en donde estoy."

e La Hermenéutica del Silencio y la Autocensura: Un hallazgo revelador emerge no de lo
gue se dice, sino de lo que se calla. Ante la pregunta sobre el choque entre vocacion y
directivas, el agente P3 responde: "No, pero no respondo. Paso la pregunta". Este
silencio es un dato cualitativo de alto valor diagndstico. No indica ausencia de conflicto,
sino un mecanismo de Desesperanza Aprendida y autoproteccidon extrema. El agente ha
internalizado que verbalizar el conflicto es inutil o peligroso, optando por una "mordaza
tactica" para sobrevivir en la cultura vertical disfuncional sin exponerse emocionalmente

e La Consecuencia Estratégica: Esta frustracion lleva a una estrategia de autoproteccion,
evidenciada por la Baja_Iniciativa_Autoimpuesta (Densidad 3). El agente P1 lo resume
asi: "hago lo minimo imprescindible, cumplo mi horario, chau, nos vemos y listo..." Este
hallazgo explica por qué la Motivacion Intrinseca es desmovilizada por el sistema.

Esta dindmica se cristaliza en lo que este estudio identifica como 'Desmovilizacion
Estratégica'. Lejos de ser simple pereza, es un mecanismo de defensa racional ante la falta de
retorno del sistema. La declaracion del Agente P1 (‘hago lo minimo imprescindible, cumplo mi
horario, chau') no evidencia falta de vocacion, sino una decisién consciente de retirar la
inversién emocional del trabajo para evitar el burnout.

Este fendmeno, alineado con el concepto contemporaneo de Quiet Quitting (renuncia
silenciosa), demuestra que la organizacién estd pagando el costo de su disfuncion no con
renuncias formales, sino con la pérdida invisible de iniciativa. El sistema retiene el cuerpo del

funcionario (baja rotacion), pero ha perdido su impulso innovador.
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Figura 1
3. Hallazgo Central: El Doble Mecanismo de Resiliencia
El principal hallazgo cualitativo es que la Satisfacciéon Laboral (SL) es mantenida por
factores de compensacién que operan como un buffer o amortiguador de la crisis. El modelo
cualitativo revela dos estrategias de supervivencia divergentes (Red 2).
3.1. Via 1: Resiliencia Social (Compensacion de Pares)
Esta via es el amortiguador colectivo y explica el sostenimiento de la SL. La crisis "SE
RESUELVE A TRAVES DE" el apoyo de pares.
e El cddigo Cultura_Lateral Sostén tiene la densidad mas alta de todo el andlisis
(Densidad 10), demostrando que es el factor de compensacién dominante.
e Citas Clave (Pares = SL): Esta estrategia fue elegida por P1 y P4. El agente P4 es

enfatico: "El apoyo del equipo... Porque la otra parte [el sistema] no te da respuesta." El
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agente P1 afirma: "Permanecer en el organismo es justamente por los pares con los que

uno trabaja."

3.2. Via 2: Resiliencia Individual (Propdsito y Logro Intrinseco)

Esta via es elegida por los agentes que se sostienen por un locus de control interno,
priorizando su propia misién o crecimiento por encima del ambiente. Esta estrategia fue elegida
por P2, P3y P5.

e El cddigo Crecimiento_Motus_Propio y la Atraccidn_Inicial_Mixta demuestran que el
agente se enfoca en el logro y la estabilidad personal.

e Citas Clave (Propdsito -SL): El agente P2 elige esta via: "mi interés de poder progresar
dia a dia y buscar soluciones para que sean definitivas."

e El Costo Controlado: Agentes como P3 y P5 son los que reportan un costo emocional
bajo o nulo, lo cual sugiere que su estrategia para evitar la frustracion es refugiarse en la

estabilidad y el propdsito personal, filtrando la disfuncién sistémica.

4. Conclusiones del Capitulo y Transicion
El Modelo de Resiliencia aqui presentado explica que la SL es una variable contingente,
mantenida por estos dos mecanismos de compensacién (Via Social y Via Individual), que acttan

como un "buffer" frente a la Cultura Vertical Fallida.
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La organizacién esta dependiendo criticamente del esfuerzo no recompensado de sus
agentes. El siguiente capitulo (Discusién) integrara formalmente este modelo cualitativo con los

hallazgos cuantitativos para proponer una estrategia de intervencion institucional.
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Discusidn, integracion de hallazgos y conclusiones

1. Integracion de Resultados: El Modelo de Resiliencia como Explicaciéon

La presente discusidn tiene como objetivo principal integrar los resultados cuantitativos
de las hipdtesis contrastadas con el Modelo de Resiliencia emergido de la fase cualitativa (n=5).
Los hallazgos confirman que la disfuncidn institucional no anula la motivacién individual, sino
qgue la desvia hacia mecanismos de compensacion que actian como un "buffer"
(amortiguador).

Si bien el objetivo inicial era gerencial, los datos revelaron que la gestidn en este
organismo no se trata de optimizar el desempefio, sino de gestionar la supervivencia emocional
mediante la resiliencia.

1.1 Fracaso de la Mediacion de la Motivacion Intrinseca (H3)

El anadlisis cuantitativo rechazé la Hipdtesis 3 (H3), demostrando que la Motivacion
Intrinseca (MI) no medid significativamente la relacién entre la Vocacién de Servicio y la
Satisfaccién Laboral (SL). El rechazo estadistico de la Hipdtesis 3 (H3) no debe interpretarse
meramente como una limitacién de potencia muestral, sino como un indicador de ruptura
sistémica. La teoria cldsica (Deci & Ryan) asume un entorno funcional donde la vocacién
alimenta la motivacién y esta fluye hacia la satisfacciéon. Sin embargo, los datos de este estudio
revelan que en un contexto de 'Cultura Vertical Fallida', este flujo se interrumpe. La burocracia
y la falta de procesos claros actian como un dique de contencién que bloquea la conversion de
la vocacidn en motivacion intrinseca operativa (logro y autonomia).

Por lo tanto, el hallazgo critico no es que la mediacién no exista, sino que el sistema
institucional tiene la capacidad de anular la variable psicolégica individual. El agente publico
mantiene su vocacion (el origen), pero el entorno le impide canalizarla a través del logro
profesional (la mediacién), obligdndolo a buscar vias alternativas de satisfaccion que no
dependen del desempefio, sino de la supervivencia social.

e Explicacién Cualitativa: EIl Modelo de Resiliencia explica este fracaso de manera
contundente: la Ml no puede fluir directamente a la SL porque choca con la burocracia,

lo que esta representado por el Grupo Axial CRISIS_DEL_RECONOCIMIENTO.
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e Evidencia: La MI se neutraliza por la Falta_de_Reconocimiento_Sistémico (Densidad 8),
lo que lleva al agente a la Baja_Iniciativa_Autoimpuesta (Densidad 3). El camino al logro

y la satisfaccidon estd bloqueado por el sistema, obligando al agente a desviar su energia.

1.2. La Paradoja de la Satisfaccion Laboral (H5 y Cultura Organizacional)

La fase cuantitativa revelé que la Satisfacciéon Laboral (SL) se mantuvo alta, a pesar de
que la Cultura Vertical fue percibida como disfuncional (alto riesgo en H5).

La aparente contradiccion entre una alta Satisfaccién Laboral reportada
cuantitativamente (M=4.23) y las narrativas cualitativas de frustraciéon y caos requiere una
redefinicion del constructo de 'satisfaccidon' en este contexto especifico. Los resultados sugieren
gue los agentes no reportan una satisfacciéon derivada de la autorrealizacidon (motivacional),
sino una satisfaccion de seguridad y pertenencia (higiénica).

La 'Resiliencia Social' (Via 1) y el ajuste de expectativas actlan como mecanismos
amortiguadores. Lo que el instrumento captura como 'satisfaccion' es, en realidad, una
adaptacion exitosa a la disfuncién: el agente ha aprendido a disociar su bienestar emocional de
la eficiencia institucional. Al renunciar a la expectativa de un sistema eficiente y refugiarse en el
'sostén lateral' de sus pares, el trabajador logra mantener un equilibrio psicolégico. Sin
embargo, esto tiene un costo oculto revelado en las entrevistas: la adopcidn de estrategias de
'desmovilizacién' o quiet quitting (hacer lo minimo indispensable) como forma de preservar esa
satisfaccion artificial.

e Explicacién Cualitativa: Esta paradoja se resuelve por el Doble Mecanismo de Resiliencia

(Red 2), que mantiene la SL de forma artificial fuera del control jerarquico.

- Via 1: Resiliencia Social: El cddigo Cultura_Lateral _Sostén tiene la densidad mas alta
de todo el andlisis (Densidad 10), probando que el apoyo entre pares es el principal
sostén. El agente elige la "cohesidn horizontal" para compensar la "falla vertical".

- Via 2: Resiliencia Individual: Esta via es la elegida por los agentes que se sostienen por
el propésito personal (Crecimiento_Motus_Propio) o la necesidad de
Atraccién_Inicial_Mixta (Estabilidad), actuando como una barrera psicolégica interna

contra el caos externo.
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2. Implicaciones Tedricas y Contribucion
2.1. Contribucion Tedrica

El estudio contribuye al campo de la Psicologia Organizacional demostrando que, en
contextos de alta burocracia y baja justicia organizacional (como el Sector Publico), la
Satisfaccién Laboral se transforma en un constructo compensatorio y contingente, desligdndose
de la influencia directa de los procesos formales de gestion de personas. EI Modelo de
Resiliencia en Doble Via (Social e Individual) es propuesto como el mecanismo mediador que
explica esta desviacion.

2.2. Implicaciones Criticas para la Gestion

La institucién opera con un riesgo sistémico oculto. El alto compromiso del personal no
es sostenible a largo plazo porque depende del esfuerzo no recompensado (Via 2) y de las redes
sociales fragiles (Via 1). Si la red social se rompe, o la frustracién individual supera la barrera, la
SL colapsard rdpidamente, impactando la retencion de talento.

3. Conclusiones y Recomendaciones Estratégicas

3.1. Conclusiones Finales
1 - La Vocacién de Servicio existe y es fuerte, pero el sistema (Cultura Vertical) la obstaculiza
activamente.
2 - La Satisfacciéon Laboral es alta solo por el efecto de compensacién, no por la gestidn
institucional.
3 - El sistema ha generado una desmovilizacién estratégica (Baja Iniciativa Autoimpuesta) como
mecanismo de defensa del agente.

3.2. Recomendaciones Estratégicas (Plan de Accion Preciso)

Considerando que la cultura vertical es percibida como inamovible a corto plazo, se
proponen intervenciones de 'guerrilla’ disefadas para operar en los margenes del sistema
burocratico:

1- Protocolos de 'Blindaje de Equipos' (Fortalecimiento de la Via 1): Dado que la
satisfaccion depende criticamente del apoyo lateral, la institucion debe
formalizar 'células de trabajo' auténomas. En lugar de intentar arreglar la cultura

general, se debe proteger la cohesion de los micro-equipos, asignando recursos y
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metas grupales que fomenten la interdependencia positiva, oficializando el rol
del 'referente par' mas alla del organigrama.

2- Estandarizacion de Minimos Operativos (Reduccién de Ambigliedad): Para
combatir la frustracién por la 'falta de definiciones', se propone la creacién
inmediata de manuales de procedimiento de 'minimos viables' para los 5
procesos mas recurrentes. El objetivo no es la excelencia burocratica, sino la
reduccion de la ansiedad cognitiva del agente, eliminando la incertidumbre
sobre 'qué se debe hacer' y liberando energia mental para la tarea.

3- Sistema de Validacidn de Logros 'Off-the-Record': Ante la ausencia de un sistema
de carrera efectivo, se sugiere implementar mecanismos de reconocimiento
departamental semestrales (no monetarios) que visibilicen el esfuerzo individual
ante los pares. Esto busca combatir la sensacion de invisibilidad sistémica (Falla
H4) y reactivar la motivacién intrinseca mediante la validacion social inmediata.

4. Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion

El rechazo de las hipdtesis de mediacion no descarta teéricamente el fendmeno, sino
gue debe interpretarse a la luz de la potencia estadistica limitada por el tamafo muestral
(N=62). Es probable que se trate de un Error Tipo Il (falso negativo).

El estudio presenta las limitaciones propias de un disefio transversal y una muestra
cualitativa acotada (n=5). Como futura linea de investigacién, se recomienda aplicar el Modelo
de Resiliencia a otras instituciones del Sector Publico en Tierra del Fuego para validar su

aplicacion externa y confirmar la generalizacidn de los hallazgos.
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Anexo |

Cuestionario de Recoleccidon de Datos

Vocacion de Servicio y su incidencia en la motivacion laboral intrinseca, satisfaccion laboral y
su impacto en la cultura organizacional.

Introduccion
Estimado/a participante:

Te invito cordialmente a colaborar en este proyecto académico respondiendo las preguntas del
siguiente cuestionario, disefiado como instrumento principal para la recoleccién de datos en el
marco de una Tesis de Maestria en Psicologia Organizacional.

El propdsito de esta investigacion es identificar y analizar como la vocacion de servicio de los
funcionarios publicos incide en su motivacidon laboral intrinseca (maestria, autonomia y
propdsito), y determinar la relacién existente entre esta motivacion, la satisfaccion laboral y su
impacto en la cultura organizacional.

La informacidn que proporciones serd tratada con absoluta confidencialidad y anonimato,
empledndose exclusivamente con fines académicos. No se solicitaran datos personales que
permitan identificarte, garantizando asi tu privacidad en todo momento.

Completar el cuestionario no te tomara mas de 20 minutos. No existen respuestas correctas o
incorrectas: todas tus opiniones y experiencias son importantes y aportaran significativamente
a los resultados del estudio.

Ante cualquier consulta o inquietud relacionada con este instrumento o la investigacidon, podés
contactarme a través del correo institucional: l[auragabriela.fulloni@alumnos.uai.edu.ar

Agradezco de antemano tu tiempo y colaboracién.
Atentamente,

Laura Gabriela Fulloni

Maestrando en Psicologia Organizacional
Universidad Abierta Interamericana

Al continuar con el formulario, manifestas tu consentimiento informado para participar
voluntariamente de esta investigacion.


mailto:lauragabriela.fulloni@alumnos.uai.edu.ar
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Vocacion de Servicio y su incidencia en la motivacion laboral intrinseca, satisfaccion laboral y
su impacto en la cultura organizacional.

* Indica que la pregunta es obligatoria
Datos personales demograficos
1. Mi edad se encuentra entre: *

O 18a30
O 31a40
O 41a50
O 51a60
O 61 0 mas

2. é{Con cual género te identificas?*

O Femenino
O Masculino
QO Prefiero no decirlo

O otro (especificar)
3. éCudl es tu estado civil?*

O soltero/a

O Casado/a o en pareja

O Separado/a o Divorciado/a
O otros:

4. Nivel educativo alcanzado™

O Primario completo
O secundario completo
O Terciario / Técnico
O Universitario

O Posgrado



5. éCudntos aiios llevas trabajando en la organizacion? *

O Menos de 1 afio
O Entre 1y 5 afios
O Entre 6y 10 afios

O Mas de 10 afios

6. ¢Cudl es su cargo o rol actual?* (Respuesta abierta)

7. Area o dependencia donde se desempefia: *(Respuesta abierta)

48
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Vocacion de Servicio y su incidencia en la motivaciéon laboral intrinseca, satisfaccion laboral y
su impacto en la cultura organizacional.

* Indica que la pregunta es obligatoria
Cuestionario de Vocacion de Servicio

Instrucciones: Lea cada afirmacién y marque en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo.
Complete todas las filas eligiendo una sola opcién por item.*

Ni de
Totalmente )
En acuerdo ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

Me siento identificado
con la mision de la o o o) o o
institucion.
Siento que mi trabajo
contribuye

o o o o o o
positivamente a la
comunidad
Mi tarea diaria tiene
sentido para mi, mas alla o} o o o o
de la remuneracion
Considero que servir a
otros es una motivacion o) o) o) o) o
central en mi rol
Procuro actuar con
integridad, incluso si o) o) o o o
nadie me supervisa
Me esfuerzo por tomar
decisiones que respeten e} o} o} o} o

los valores publicos



Ni de
Totalmente .
En acuerdo ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

Cuando detecto una
situacién incorrecta,
) ) o} o o o o
intento comunicarla a
quien corresponde
Creo que la vocacion de
servicio implica sostener

o o o o o o
principios, aun en
contextos adversos
El trabajo publico me
permite crecer como o} o o o o
persona
Encuentro desafios
estimulantes en mis o} o) o o o
tareas laborales
Me interesa mejorar
constantemente en el rol o} o) o o o
gue desempeno
Considero que el empleo
publico es una via
legitima para alcanzar o) o) o o o

calidad de vida sin
perder sentido ético
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Vocacion de Servicio y su incidencia en la motivacion laboral intrinseca, satisfaccion laboral y
su impacto en la cultura organizacional.

* Indica que la pregunta es obligatoria
Cuestionario de Satisfacciéon Laboral

Instrucciones: A continuacidn, encontrard afirmaciones vinculadas con su satisfaccion laboral.
Indigue en qué medida esta satisfecho con cada aspecto de su trabajo actual.*

Muy . Muy
. ) Bastante Algo Indiferen Algo Bastante i
insatisfe _ ] ) ) ) ) satisfech
h insatisfecho insatisfecho te satisfecho satisfecho
cho o

Las satisfacciones
gue le produce su
trabajo por si
mismo

Las

oportunidades

que le ofrece su

trabajo de o) o) o) o) o o o
realizar las

cosas en que

usted destaca

Las
oportunidades
que le ofrece su
trabajo de hacer
las cosas que le
gustan

El salario que
usted recibe
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Muy . Muy
. ) Bastante Algo Indiferen Algo Bastante .
insatisfe _ ] ] ) ) ) satisfech
h insatisfecho insatisfecho te satisfecho satisfecho
cho o

Los objetivos,

metas y tasas

de produccién o) o) o) o) o) o o
que debe

alcanzar

La limpieza,
higiene y
salubridad de su
lugar de trabajo

El entorno fisico

y el espacio de

que dispone en o o o o o o) o)
su lugar de

trabajo

La iluminacién
de su lugar de o) o) o) o) o) o o
trabajo

La ventilacion
de su lugar de o) o) o) o o o o
trabajo

La temperatura
de su local de o) o) o) o o o o
trabajo
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Muy . Muy
. ) Bastante Algo Indiferen Algo Bastante .
insatisfe _ ] ] ) ) ) satisfech
h insatisfecho insatisfecho te satisfecho satisfecho
cho o

Las
oportunidades
que le ofrece la
empresa

Las
oportunidades
de promocion
que tiene

Las relaciones
personales con o o) o) o) o) o o
sus superiores

La supervision
que ejercen o o o o o} o} (o}
sobre usted

La proximidad y
frecuencia con
qgue es
supervisado

La forma en que
Sus supervisores (¢} o (¢} (¢} (¢} o} (o}
juzgan su tarea

La "igualdad" y
justicia del trato
gue recibe de su
empresa



El apoyo que
recibe de sus
superiores

La capacidad
para decidir
auténomament
e aspectos
relativos a su
trabajo

Su participacion
en las
decisiones de su
departamento o
seccién

Su participacién
en las
decisiones de su
grupo de
trabajo relativas
a la empresa

El grado en que
su empresa
cumple el
convenio, las
disposiciones y
leyes laborales

Muy
insatisfe
cho

Bastante Algo
insatisfecho insatisfecho

o o
o o
O (0]
o (0]
o (0]

Indiferen
te

Algo Bastante
satisfecho satisfecho

o (0]
o o
o o
(0] (0]
o o
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Muy
satisfech
o)



Muy
. ) Bastante Algo
insatisfe _ ] ] )
insatisfecho insatisfecho
cho
La forma en que
sedala
negociacion en
o) o) o)

su empresa
sobre aspectos
laborales

Indiferen
te

Algo Bastante
satisfecho satisfecho
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Muy
satisfech
o
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Vocacion de Servicio y su incidencia en la motivaciéon laboral intrinseca, satisfaccion laboral y
su impacto en la cultura organizacional.

* Indica que la pregunta es obligatoria
Cuestionario de Motivacion Laboral

Instrucciones: A continuacion, encontrara afirmaciones vinculadas con su motivacion laboral.
Indique con qué grado de acuerdo se identifica. *

Ni de
Totalmente )
En acuerdo ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

Me siento impulsado a
alcanzar resultados que o o o o) o)
superen los estandares
Disfruto enfrentar tareas
gue implican un desafio o o o o) o)
personal
Me esfuerzo por hacer
las cosas lo mejor

) i ) o) o) o o) o
posible, incluso si no hay
recompensa externa
Me molesta cuando
siento que mi

N ) o) o o) o

desempefio podria haber
sido mejor
Me interesa mejorar
continuamente mi o o} o} o} o

desempeiio laboral



Me resulta importante
mantener buenas
relaciones con mis
compaferos de trabajo

Disfruto colaborar con
otros en la resolucién de
problemas laborales

Me siento motivado
cuando contribuyo a un
buen clima

Evito conflictos porque
valoro la armonia en el
ambiente de trabajo

Necesito sentirme
aceptado por mis
colegas para dar lo
mejor de mi

Me interesa tener poder
de decisidon sobre
cuestiones que afectan
mi trabajo

Me motiva poder influir
en otros positivamente

Totalmente
en
desacuerdo

(@)

En
desacuerdo

Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo

De Totalmente
acuerdo de acuerdo

o (0]
o o
o o
O o
o o
o o
o o
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Me gusta asumir roles de
liderazgo cuando se
presentan

Me siento cdmodo
tomando decisiones que
involucran a otras
personas

Aspiro a tener cada vez
mas autonomia y
responsabilidad en mi
rol

Ni de
Totalmente .
En acuerdo ni De
en
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
o} o o o
o o o o
o o o o

Totalmente
de acuerdo
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Vocacion de Servicio y su incidencia en la motivacidn laboral intrinseca, satisfaccion laboral y
su impacto en la cultura organizacional.

* Indica que la pregunta es obligatoria
Cuestionario de Cultura Organizacional
Instrucciones: A continuacién se presentan afirmaciones relacionadas con el funcionamiento

interno de la organizacién. Sefiale en qué medida estd de acuerdo con cada una de ellas, segun
su experiencia laboral en la institucion. *

Ni de
Totalmente )
En acuerdo ni De Totalmente
en desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
En mi drea de trabajo se
fomenta que todos
participemos o o o o) o
activamente en las
decisiones importantes
Siento que mis
habilidades y
conocimientos son o o} o o) o}
tenidos en cuenta y
aprovechados
Se promueve el trabajo
en equipoy la
colaboracién entre © © © © ©
companeros
Existe coherencia entre
lo que se dice y lo que se o o o o) o)

hace en la institucion



Compartimos valores
comunes que orientan
nuestro trabajo diario

Hay reglas claras y
compartidas para
resolver desacuerdos

Mi area de trabajo
responde con flexibilidad
a los cambios o
demandas

Se valoran y aplican las
ideas innovadoras o
propuestas de mejora

Tenemos instancias para
aprender de nuestros
errores y mejorar
continuamente

Entiendo cdmo mi tarea
se vincula a los objetivos
generales de la
institucion

Las metas que nos
proponemos estan
alineadas con el
proposito del organismo

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo

De Totalmente
acuerdo de acuerdo

o (0]
o o
o o
O o
o o
o o
o o
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Siento que mi trabajo
tiene sentido dentro del
proyecto institucional
mas amplio

Ni de
Totalmente .
En acuerdo ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
o} o o o o
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Mensaje Final
iMuchas gracias por tu participacion!

Tus respuestas han sido registradas de forma andnima y confidencial. Esta informacidon representa un
valioso aporte a mi trabajo de investigacion y sera empleada exclusivamente con fines académicos.

Si lo deseds, podés contactarme para conocer los resultados generales del estudio una vez finalizado el
andlisis, a través del correo institucional: lauragabriela.fulloni@alumnos.uai.edu.ar
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Anexo Il

Guia de Entrevista Semi-estructurada

Objetivo: Comprender las percepciones y experiencias de los funcionarios sobre la vocacion de
servicio, la motivacidn, la satisfaccién y la cultura organizacional.

Percepciones y experiencias de los funcionarios sobre la vocaciéon de servicio, la motivacion, la

satisfaccion y la cultura organizacional.

Participante: (Cédigo an6nimo) Fecha: Hora de inicio/fin:

Introduccién y Consentimiento Informado

Se realizara una breve introduccion para agradecer al participante su tiempo. Se explicard el objetivo de
la investigacidon, la duracién aproximada de la entrevista (20 minutos) y se garantizard la
confidencialidad y el anonimato de sus respuestas. Se solicitard el consentimiento explicito para grabar

el audio de la conversacidn con fines exclusivos de andlisis académico.

Guia de Preguntas

Bloque 1: Calentamiento y Contextualizacién
1. Para comenzar, ipodria contarme brevemente en qué consiste su rol en la organizacion y
cuanto tiempo lleva trabajando aqui?
2. Pensando en su carrera, ¢qué fue lo que inicialmente le atrajo de la idea de trabajar en el sector

publico?
Bloque 2: Preguntas Tematicas Centrales

3. Vocacién vs. Realidad: Usted eligidé este organismo por la vocacidon. éPodria contarme sobre una
situacion o momento en que sintidé que su esfuerzo o vocacién personal chocé con la forma en
gue el organismo funciona o con una directiva?" (Sondeo complementario: ¢ Qué costo personal
o emocional tiene intentar mantener la vocacion cuando el sistema no ayuda?)

4. El Sistema y la Motivacidn (Justicia Organizacional): Cuando usted hace un esfuerzo adicional,
usa su autonomia y logra un resultado positivo gracias a su motivacidén personal, iese esfuerzo
es visto, valorado o recompensado de alguna manera por sus superiores o el sistema
institucional? (Sondeo complementario: é¢Cree que la forma de hacer las cosas aqui le permite

crecer profesionalmente, o lo limita?)
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5. La Cultura Vertical (Sistema y Jefatura): Piense en la Cultura desde arriba (Direccidn, procesos,
normas no escritas). éLa forma en que se toman las decisiones y se comunica la estrategia es un
facilitador que ayuda a su trabajo o un obstaculo que lo frena?

6. La Cultura Lateral (Pares y Compensacidn): Ahora piense en su equipo o companeros directos.
¢Diria que el ambiente y el apoyo entre colegas es lo que mas lo mantiene satisfecho en el

trabajo, a pesar de las dificultades que pueda tener con el sistema o el liderazgo?

Bloque 3: Sondeo de Integracidn y Sintesis
7. La Decision de Permanecer (Sintesis de Alto Impacto): Si tuviera que elegir un solo factor clave
gue lo mantiene en este organismo y le da mayor satisfacciéon general: ées el sentido personal
de propdsito (su vocacion) o es la calidad del entorno social/de pares (el apoyo del equipo)?

éPor qué ese, y no el otro?

Bloque 4: Cierre
8. Hemos cubierto todos los temas que tenia preparados. {Hay algo mas que le gustaria agregar

sobre su experiencia laboral que considere importante para esta investigacién?



65

Anexo Il

Transcripcion de las Entrevistas

Entrevista participante numero 1.

I: Para comenzar, épodrias contarme brevemente en qué consiste tu rol en la organizacién y cuanto
tiempo llevas trabajando aqui?

P1: Actualmente trabajo en el drea de instalaciones internas. En ese puesto hace un afio que estoy
desarrollandolo y en la organizacidn hace tres aios.

I: Pensando en tu carrera, équé fue lo que inicialmente te atrajo de la idea de trabajar en el sector
publico?

P1: En ese momento yo venia de tener un emprendimiento propio, y empecé una busqueda laboral de
algo que fuera mas estable y justo salié una busqueda en este ente. No venia pensando en si iba a entrar
en un ente publico o privado; justo se dio la posibilidad de entrar en un ente publico o sea no hay una
diferenciacidn particular del ente publico en mi preferencia en este caso, se dio asi.

I: Es como que era indistinto, estabas en busqueda laboral y aparecié una oportunidad y te postulaste.
P1: Exactamente.

I: ¢Podrias contarme una situacion o momento en que sentiste que tu esfuerzo de vocacién personal
chocd con la forma en que el organismo funciona o con una directiva en particular?

P1: A ver uno de los casos es en los cuales uno por una cuestién de compromiso con el trabajo, de
responsabilidad, se queda mds tiempo, una hora, dos horas, lo que sea, justamente para poder terminar
esa tarea, ese trabajo y bueno, uno no fue reconocido por esa dedicacién al trabajo.

I: O sea, no hubo ningln reconocimiento a esa responsabilidad. A ese quedarte después de hora para
completar tu trabajo.

P1: Si. Y después, bueno, también otras cosas que uno con lo que se choca es cuando por ahi venis de
trabajar en donde todo es super organizado, todo bien, esta bien definido qué es lo que hace cada uno,
y de repente al entrar en un ente publico te chocas con que es todo un caos. Eso también. Hay mucha
dispersidn, o mejor dicho, no hay definiciones de roles concretos.

I: ¢Y eso qué costo personal o emocional tendria o podrias asociar vos para mantener esa vocacion
cuando el sistema no ayuda?

P1: Lo que te pasa es que las tareas no estdn definidas y entonces es como que todos hacen de todo; o
uno esta que de repente como bueno a ver, solucionamos esto y esto, o sea los diferentes problemas o
inconvenientes que se presentan y que al final es como que terminas haciendo todo en determinado

momento porque todavia no, asi siempre se hizo asi, ¢para qué vamos a modificarlo? y es como que
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toman como mas la postura de que la comodidad de que no, épara qué vamos a modificar y ponernos a
ordenar las cosas? Y siempre se hizo asi y mas o menos anduvo. Anduvo. Si. Tal cual. Y bueno, y eso te
genera a vos ese costo personal, porque vos te sentis frustrada. Y si, porque uno por ahi, cuando venis
por ahi de otra organizacidn, que en esa otra organizacién por ahi capaz que, digamos, estaban bien
definidos los roles, también los procesos de cdmo hacer una determinada actividad, se sabia, bueno,
esto se hace de esta manera, sigue tal cosa, tal paso, y de repente venis y te quedan, bueno, a ver, tengo
gue hacer X actividad, y bueno, a ver, écémo es el proceso? Y no, y es como mas o menos, nadie sabe en
forma concreta cudles son los pasos a seguir. O anda a preguntarle a fulana que anda a saber si esta de
vacaciones, se jubild. O que ese dice, mird, yo cuando lo hacia, lo hacia asi. Pero no es que hay un
proceso que diga bueno mira primero haces tal cosa después tal otra y eso es lo que también hace que
te frustre porque vos decis a ver cuando vas a arrancar algo nuevo que por ahi no conoces decis bueno a
ver cdmo es ese proceso tengo que hacer esta tarea bueno a ver cudles son los pasitos no tenés algo
definido de cémo tenés que hacerlo... Si, si, la desorganizacidn te genera frustracidon es que si, te
terminds frustrando porque encima en el medio te vas encontrando con trabas, con que no, pero esto,
no, écémo que lo hiciste asi? pero no, tenés que ir al otro lado el papelito que la firma...

Encima eso no solamente que estd desorganizado que no hay un proceso estipulado sino que encima
cuando vos lo haces como a vos te parece mas o menos que bueno mds o menos te parece que es asi
puede ser que aparezca uno que diga no nada que ver exactamente y eso es peor todavia.

I: Bueno cuando vos haces un esfuerzo adicional o por ejemplo usas tu autonomia y logras un resultado
positivo gracias a tu motivacidn personal. ¢Ese esfuerzo es visto, valorado o recompensado de alguna
manera por tus superiores o el sistema institucional?

P1: En su momento, fue una idea que a mi me surgié. Cuando dije, bueno, yo justo estaba haciendo un
curso por mi cuenta, que era el de Power BI, para poder mostrar datos del trabajo que se estaba
haciendo y demas. Mis superiores directos si como que dijeron que bueno, que se yo, para que se
puedan ver esos datos. Pero ahi termind. No es que mas arriba, bueno, mira... Uno lo que sintid es que
bueno, listo.

I: Con tus superiores como que si, reconocieron que bueno la motivacién que uno tenia de hacer cosas
nuevas, de mostrar los datos del trabajo que se hace, pero hasta ahi.

P1: Si, si, no escald mas y eso te genera justamente que no fue visto, porque fue visto solamente por
una parte muy pequefia, no por la organizacidon en general. Exacto. También, a ver, es verdad que
también lo otro que pasa, y que es lo que me pasa a mi también actualmente, es que tenés un montén

de datos, un montén de informacion y cosas con lo que uy no, si estaria bueno armar esto, pero la
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dindmica del dia a dia hace que uno no pueda sentarse justamente a mostrar y armar ese informe con
toda la informacidn que uno tiene, porque claro, siempre estds atrds de lo que esta prendido fuego vy el
informe, bueno, que espere.

I: Si, o sea, mas alla de que en ese momento lo pudiste hacer y lo pudiste elevar y tus superiores dijeron,
uy, qué bueno, hoy no lo podrias hacer porque el dia a dia te pasa por arriba. ¢Y vos creés que la forma
de hacer las cosas aca te permite crecer profesionalmente o te limitan?

P1: No, quedas en donde estds. No veo de que se reconozca esto de que si uno dice bueno, mird, estoy
haciendo un curso en esto un curso en otro, ah bueno, si, porque puedo llegar a aspirar a hacer tal y cual
cosa... No, la misma organizacién es asi, chata, vos lo ves asi para todos o sea, no solamente para vos. O
sea, lo veo que como uno no puede llegar a crecer. Uno por ahi, por una cuestion de una persona, dice,
no, bueno, mira, quiero hacer un curso en esto, en esto, tener como para tener, a ver, mas herramientas
para trabajar. Pero al fin y al cabo después, para, digamos, para el trabajo de qué decir, bueno, che,
mird, qué bueno, como ahora vos tenés un curso en lo que sea, una maestria en lo que sea, vamos a ver,
mir3, si, fijate no, no veo que se reconozca como organizacién que la organizacién reconozca cuando vos
tenés justamente este tipo de capacitaciones que uno lo hace por motus propio no porque la
organizacién dice bueno mira vos lo hace de manera auténoma. Ah, bueno. Porque viste asi es...

I: Si pensds en la cultura desde arriba, direccidn, procesos o normas no escritas, la forma en que se
toman las decisiones y se comunica la estrategia ¢ées un facilitador que ayuda a tu trabajo o un obstaculo
que lo frena?

P1: No, ni nos enteramos de las estrategias porque la verdad es que por ahi, dentro de las autoridades
definen cudl es el camino que hacen ellos, generan en su cabeza la estrategia pero después eso no baja;
nunca nos enteramos o si es que mird, estamos viendo de hacer tal o cual movimiento uno como
empleado nunca te enteras de las si es que hay una estrategia nunca nos enteramos nunca llega es
como que queda entre ellos de fin en si, mira, vamos a hacer tal o cual que eso, pero queda alla arriba y
a los empleados nunca nos enteramos. Me queda la duda si realmente hay alguna decisién. O si es que,
como deciamos antes, de que nunca sabes cudl es el camino a seguir, hacia donde vamos, o decir,
bueno, mird, estamos orientados, vamos a tratar de... hacer... No, nunca todo eso, digamos, hacia
ddnde va, o cudl es el objetivo de tu trabajo final, hacia dénde, qué es lo que estamos queriendo, la
bajada de linea esa, nunca te enteras. No hay una bajada de linea de, bueno, che, estamos orientados

hacia esto.
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I: Y en el caso de tus compaieros o tu equipo de trabajo, édirias que el ambiente y el apoyo entre
colegas es lo que mas te mantiene satisfecho en el trabajo a pesar de las dificultades que puedas tener
con el sistema o con el liderazgo superior que me acabas de comentar?

P1: Si, siempre lo que hace que el trabajo del dia a dia sea justamente llevadero es justamente por los
companferos de trabajo, el buen ambiente, justamente en esta oficina, el buen ambiente laboral. Digo
justamente esta oficina porque eso también es algo muy puntual y eso depende segln el equipo de
trabajo que tenés, porque uno también sabe que en otras oficinas tenés ambientes laborales pésimos,
pero aca, digamos, particularmente lo que a uno lo motiva a venir y que sabes qué bueno, que tu dia es
llevadero y no se te hace asi como... o sea, que se te hace un dia pesado, es justamente el ambiente
laboral que hace uno, que también, a ver, esto de cuando uno se queda un rato de mas para terminar
una determinada tarea y demas no es que te quedas y estas como también uy la puta, no, me tengo que
aguantar un rato mas a este o lo que sea sino que, sabés que bueno, si estas un rato mas y que no no es
gue vas a, o sea, hay que la pasada o sea, lo pasas bien digamos, ese rato de mas que te quedds y la base
es eso los companeros o el equipo que te rodean en la oficina si, porque también muchas veces uno
también puede, digamos, por ahi hay determinadas tareas que no le corresponden que no son de su
incumbencia pero que ellos igualmente, che, mira, tengo tal problema, a ver, y bueno y ver asi como
entre dos, no, mira, por ahi esto, lo otro, lo que sea y entre todos por ahi tratar de llegar a una solucién
cuando venis con un determinado con un determinado problema, pero bueno, segun las experiencias
gue tuvo cada uno de que mira, yo tuve un caso parecido, tuve de tal manera lo pude solucionar fijate
por ese camino o te dan las herramientas, como lugar de consulta, sitios web de consulta o personas,
digamos, justamente también contactos con quien uno puede llegar a hablar que puede llegar a
solucionar el inconveniente que temes. Y ante la falencia de la organizacién de la estructura esa que
permitir que los procesos estuvieran mas o menos documentados o encaminados, obviamente el apoyo
de los companieros es evidente que esta siendo lo mas fuerte y que me sostiene.

I: Si tuvieras que elegir un solo factor clave que te mantenga dentro de este organismo y que te da
mayor satisfaccion general es el sentido personal de propdsito o sea tu vocacién es la calidad del
entorno social de pares creo que ya mds o menos me lo habras dicho el apoyo del equipo y por qué uno
y por qué no el otro mas alld de que mas o menos recién te explayaste pero bueno, dentro de lo que es
esta Ultima pregunta, para que quede asentado dentro de la entrevista.

P1: Si, justamente, seria por el ambiente, la clave por la que uno se queda, creo que era. Si, si,
permanecer en el organismo. Permanecer en el organismo es justamente por los pares con los que uno

trabaja. éLa otra cual era?
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I: El porqué ese y no el otro. El otro era el sentido personal de propdsito, o sea, tu vocacion.

P1: Si, uno tiene vocacién, pero no es que la vocacidn fue venir y trabajar en un ente publico. Entonces,
por eso es que por ahi la vocacién no es lo que mas pesa en este sentido. Por ahi es mas como el
ambiente laboral, sabiendo que conseguir un buen ambiente laboral no es algo que se consigue todos
los dias. Entonces también eso creo que pesa mas el ambiente laboral que la vocacién de servicio que
uno tendria.

Mas alld de que no es que tengas o no tengas la vocacion sino que te retengan el organismo es como la
falta de reconocimiento de que uno dice venis haciendo todo tratando justamente de terminar tu
trabajo como corresponde y que asi te va a dar bueno, buenisimo o sea no, la falta y también pasa, hoy
en dia bueno, uno sigue, sigue, sigue como uno dice, la sigue remando pero también pasa que en un
determinado momento uno se cansa y cuando te cansaste si, seguis porque bueno, ya, y ahi cuando te
cansaste como casi que ya el ambiente laboral también, no sé si puede puede llegar a ser que si,
ambiente laboral, si, buenisimo pero ya llega un momento que uno ya estd cansado porque vengo
trabajando hace un montén no me reconocen y uno ahi es cuando uno dice, saca la pata del acelerador
y vos decis, bueno, listo hasta aca llegué, no me reconocieron no hicieron nada bueno, listo, ok, hago lo
minimo imprescindible cumplo mi horario, chau, nos vemos y listo...

I: ¢Habria algo mas que te gustaria agregar sobre tu experiencia laboral que consideres importante para
esta investigacidn, en funcion de lo que te dije en la introduccidn?

P1: Por ahi, no sé si digamos, es como cerrar de que lo que pasa generalmente en el Estado, o en entes
publicos, y por ahi en la parte privada, es que por ahi en el privado...

I: Que aclaremos que vos tenés experiencia en ambas.

P1: Que por ahi en el privado vos tenés como las tareas bien definidas vos sabes y los procesos estan
bien definidos y cada uno tiene bien definida cual es tu funcion hasta donde llega lo tuyo si vos tenés
que ir y hacer una determinada tarea sabés cuales son los pasos o quién es el responsable de hacer esa
tarea entonces como que ese tipo de cosas en el privado lo tenés bien definida y en lo publico nada es
como bueno, vemos ahi vamos eso, nada mas

I: Muchisimas gracias, entrevistada participante nimero 1

Entrevista participante numero 2.
I: Para comenzar, ¢podria contarme brevemente en qué consiste su rol en la organizacién y cuanto
tiempo lleva trabajando aqui?

P2: Llevo trabajando hace 6 afios y estoy como jefe de area.
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I: Pensando en su carrera, iqué fue lo que inicialmente le atrajo de la idea de trabajar en el sector
publico?

P2: Poder desempeiiarme con mi titulo de técnico, que no lo habia hecho hasta este momento.

I: ¢Usted eligid este organismo por vocacién? ¢ Podria contarme sobre una situacion o momento en que
sintié que su esfuerzo o vocacidn personal chocé con la forma en que el organismo funciona o con una
directiva?

P2: No en los primeros cinco afios, si en este ultimo afio.

I: ¢Y podria contarme esa experiencia?

P2: Tiene que ver mas que nada con la politica que estd implementando la parte politica, o sea la parte
jerdrquica de la institucioén.

I: ¢Y eso qué costo personal o emocional tendria o podria asociar para mantener esa vocacién cuando el
sistema no ayuda? {Qué costo tiene para usted?

P2: Me da mucha bronca y hasta ganas de abandonar el lugar en donde estoy, o sea, el cargo que estoy
ocupando.

I: Cuando usted hace un esfuerzo adicional, usa su autonomia y logra un resultado positivo gracias a su
motivacion personal, éese esfuerzo es visto, valorado o recompensado de alguna manera por sus
superiores o el sistema institucional?

P2: Si, es visto y recompensado por mi superior inmediato. Por el sistema no.

I: éCree que la forma de hacer las cosas aqui le permite crecer profesionalmente o lo limita?

P2: No, permite crecer profesionalmente, si.

I: Si pensas en la cultura desde arriba, direccidn, procesos o normas no escritas, la forma en que se
toman las decisiones y se comunica la estrategia ¢es un facilitador que ayuda a tu trabajo o un obstaculo
que lo frena?

P2: Con respecto a esta pregunta por parte de la institucidn, por la parte politica, no se entienden los
lineamientos.

I: Entonces, éeso lo limita?

P2: Si, limita.

I: éLimita su trabajo?

P2:Si.

I: Ahora piensa en su equipo o compafieros directos. éDiria que el ambiente y el apoyo entre colegas es
lo que mas lo mantiene satisfecho en el trabajo, a pesar de las dificultades que pueda tener con el

sistema o con el liderazgo desde arriba?
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P2: Si, si, si, si. El apoyo con los compaiieros y distintas dreas del personal, vamos a decir, de planta de la
institucion, si, es lo que mantiene la fuerza y las ganas de trabajar.

I: Si tuviera que elegir un solo factor clave que lo mantiene dentro de este organismo y que le da mayor
satisfaccién general, ies el sentido personal de propdsito o sea su vocacién o es la calidad del entorno
social de pares o sea el apoyo del equipo?

P2: Si, es lo que me mantiene, es las ganas de trabajar, buscar soluciones, ayudar a la sociedad y obvio
gue también esto estd, vamos a decir, acompafiado por el equipo de trabajo, por los compafieros.

I: Y si tuviera que elegir uno, écudl elegiria? ¢ Cudl pesa mas? Hoy.

P2: Hoy, y mi interés de poder progresar dia a dia y buscar soluciones para que sean definitivas en todos
los inconvenientes que podamos tener o soluciones que podamos llegar a dar.

I: Y por qué ese y no el otro?

P2: Tiene que ver directamente con que no todos pensamos de la misma manera y por ahi el
compromiso de algunos no es el mismo que el de uno.

I: Genial. Bueno, todos los temas que yo tenia preparados ya estdn cubiertos. ¢Hay algo mas que le
gustaria agregar sobre su experiencia laboral que considere importante para esta investigacion en
funcién de la introduccidn que yo le planteé de mi estudio?

P2: No, no tengo nada mas para agregar.

I: Bueno, muchas gracias, entrevistado participante nimero 2

Entrevista participante numero 3.

I: Para comenzar, épodria contarme brevemente en qué consiste su rol en la organizacion y cuanto
tiempo lleva trabajando aqui?

P3: Mi rol es cargar la base de datos de los planos de la ciudad. Estoy con la parte de la integracion
interna, visado de plano, supervisién de obras, interferencias.

I: ¢Y cudnto tiempo hace que estd en la organizacion?

P3: Cuatro afios.

I: Pensando en su carrera, ¢qué fue lo que inicialmente le atrajo de la idea de trabajar en el sector
publico?

P3: La estabilidad laboral.

I: ¢Usted eligidé este organismo por vocacidn? ¢Podria contarme sobre una situacién o momento en que
sintié que su esfuerzo o vocacion personal chocé con la forma en que el organismo funciona o con una

directiva?
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P3: No, pero no respondo. Paso la pregunta.

I: ¢Y eso qué costo personal o emocional tendria o podria asociar para mantener esa vocacion cuando el
sistema no ayuda? {Qué costo tiene para usted?

P3: Si, si tiene un costo emocional.

I: Cuando usted hace un esfuerzo adicional, usa su autonomia y logra un resultado positivo gracias a su
motivacion personal, iese esfuerzo es visto, valorado o recompensado de alguna manera por sus
superiores o el sistema institucional?

P3: Si es valorado por un superior. No es valorado por el sistema institucional.

I: éCree que la forma de hacer las cosas aqui le permite crecer profesionalmente o lo limita?

P3: No, si, me ayuda a crecer como profesional.

I: Si piensa en la cultura desde arriba, direccion, procesos o normas no escritas, la forma en que se
toman las decisiones y se comunica la estrategia ées un facilitador que ayuda a tu trabajo o un obstaculo
que lo frena?

P3: No dificulta, es muy burocratico, digamos, es un atraso, atrasa bastante.

I: Ahora piensa en su equipo o compafieros directos. ¢ Diria que el ambiente y el apoyo entre colegas es
lo que mas lo mantiene satisfecho en el trabajo, a pesar de las dificultades que pueda tener con el
sistema o con el liderazgo desde arriba?

P3: Si, si, la verdad que si, los compaferos todo bien.

I: Si tuviera que elegir un solo factor clave que lo mantiene dentro de este organismo y que le da mayor
satisfaccidon general, ées el sentido personal de propdsito o sea su vocacion o es la calidad del entorno
social de pares o sea el apoyo del equipo?

P3: La primera

I: O sea, su propodsito o vocacion.

P3:Si.

I: (Y por qué ese y no el otro?

P3: Porque creo que con el primero estd bien.

I: Bueno, todos los temas que yo tenia preparados ya estdn cubiertos. ¢Hay algo mas que le gustaria
agregar sobre su experiencia laboral que considere importante para esta investigacion en funcién de la
introduccion que yo le planteé de mi estudio?

P3: No, no tengo nada mas para agregar.

I: Bueno, muchas gracias por su participacién, entrevistado participante numero 3
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Entrevista participante niumero 4.

I: Para comenzar, épodria contarme brevemente en qué consiste su rol en la organizaciéon y cuanto
tiempo lleva trabajando aqui?

P4: En este momento estoy en instalaciones internas, asistiendo a los usuarios y enviandoles la
informacién que ellos necesitan, la documentacidn que tienen que presentar en el area de instalaciones
internas. Y ya estoy por nueve afios y medio en la institucidn.

I: Pensando en su carrera, ¢qué fue lo que inicialmente le atrajo de la idea de trabajar en el sector
publico?

P4: La idea fue de llevarles una solucién a los usuarios, exclusivamente de la institucion, a todos los
usuarios que tiene la institucion como contribuyentes.

I: ¢Usted eligid este organismo por vocacién? ¢Podria contarme sobre una situacién o momento en que
sintié que su esfuerzo o vocacién personal chocé con la forma en que el organismo funciona o con una
directiva?

P4: Y choca cuando no hay una respuesta inmediata a los reclamos de los usuarios como ser pérdidas
internas o pérdidas en la via publica.

¢Y eso qué costo personal o emocional tendria o podria asociar para mantener esa vocacién cuando el
sistema no ayuda? {Qué costo tiene para usted?

P4: Y hablandolo, hablandolo con mi pareja, con mis amigos, sacdndome encima un poco el peso de no
llevarle a un usuario o a la misma ciudad pérdidas que hay en distintas partes de esta ciudad.

I: En realidad la pregunta se refiere al costo para usted emocional. ¢Tiene para usted un costo
emocional?

P4: No hay un costo emocional ni nada. Ni personal. No, no, no.

I: Cuando usted hace un esfuerzo adicional, usa su autonomia y logra un resultado positivo gracias a su
motivacion personal, iese esfuerzo es visto, valorado o recompensado de alguna manera por sus
superiores o el sistema institucional?

P4: Por mis superiores si, pero no por el sistema que dirige la institucidén no.

I: éCree que la forma de hacer las cosas aqui le permite crecer profesionalmente o lo limita?

P4: Me limita.

I: Si piensa en la cultura desde arriba, direccidn, procesos o normas no escritas, la forma en que se
toman las decisiones y se comunica la estrategia ¢ es un facilitador que ayuda a su trabajo o un obstaculo
que lo frena?

P4: Es un obstaculo que frena.



74

I: ¢Podria decirme por qué?

P4: Porque yo creo que la respuesta nunca llega en tiempo y forma para los reclamos que hay en la
ciudad.

I: Ahora piense en su equipo o compafieros directos. ¢éDiria que el ambiente y el apoyo entre colegas es
lo que mas lo mantiene satisfecho en el trabajo, a pesar de las dificultades que pueda tener con el
sistema o con el liderazgo desde arriba?

P4: Si, en este momento si. El equipo de trabajo donde estoy es como que responde te apoyan y veo que
también hay motivacidn para seguir adelante.

I: Si tuviera que elegir un solo factor clave que lo mantiene dentro de este organismo y que le da mayor
satisfaccidon general, ées el sentido personal de propdsito o sea su vocacién o es la calidad del entorno
social de pares o sea el apoyo del equipo?

P4: El apoyo del equipo.

I: Y por qué ese y no el otro?

P4: Porque la otra parte no te da respuesta. En cambio, cuando uno esta con un equipo que tiene como
la meta o la premisa de llegar a una solucién, a pesar de que por ahi no se llega.

I: Bueno, todos los temas que yo tenia preparados ya estdn cubiertos. ¢Hay algo mas que le gustaria
agregar sobre su experiencia laboral que considere importante para esta investigacidn en funcién de la
introduccion que yo le planteé de mi estudio?

P4: Yo creo que desde la institucion a la cual pertenezco, se tendria que agilizar mas los reclamos y darle
una respuesta mas rapida a la sociedad, a la ciudad.

I: Bueno, muchas gracias por su participacién, entrevistado participante nimero 4

Entrevista participante nimero 5.

I: Para comenzar, ¢podria contarme brevemente en qué consiste su rol en la organizacién y cuanto
tiempo lleva trabajando aqui?

P5: Llevo trabajando aca ocho afios y mi rol actualmente es... No lo tengo claro. Tengo claras mis tareas,
pero no mirol.

I: Pensando en su carrera, ¢qué fue lo que inicialmente le atrajo de la idea de trabajar en el sector
publico?

P5: La estabilidad de los contratos.
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I: éUsted eligid este organismo por vocacién? {Podria contarme sobre una situacion o momento en que
sintié que su esfuerzo o vocacién personal chocé con la forma en que el organismo funciona o con una
directiva?

P5: Chocé con la forma en que la organizacion o la institucidon funciona cuando las propuestas no se
materializan.

I: ¢Qué costo personal o emocional tiene intentar mantener la vocacion cuando el sistema no ayuda?

P5: Bajo costo emocional, casi nulo.

I: Cuando usted hace un esfuerzo adicional, usa su autonomia y logra un resultado positivo gracias a su
motivacion personal, éese esfuerzo es visto, valorado o recompensado de alguna manera por sus
superiores o el sistema institucional?

P5: Es valorado por mis superiores, pero no es recompensado por el sistema.

I: éCree que la forma de hacer las cosas aqui le permite crecer profesionalmente o lo limita?

P5: Creo que si creo que si si lo permiten las formas hay que conocer cudles son las formas solamente.

I: ¢Y usted las conoce?

P5: Las estoy conociendo.

I: Si piensa en la cultura desde arriba, direccidn, procesos o normas no escritas, la forma en que se
toman las decisiones y se comunica la estrategia ées un facilitador que ayuda a su trabajo o un obstaculo
que lo frena?

P5: Es un obstaculo que lo frena.

I: Ahora piense en su equipo o companfieros directos. ¢Diria que el ambiente y el apoyo entre colegas es
lo que mas lo mantiene satisfecho en el trabajo, a pesar de las dificultades que pueda tener con el
sistema o con el liderazgo desde arriba?

P5: Si, totalmente, si.

I: Si tuviera que elegir un solo factor clave que lo mantiene dentro de este organismo y que le da mayor
satisfaccidn general, ées el sentido personal de propdsito o sea su vocacidn o es la calidad del entorno
social de pares o sea el apoyo del equipo?

P5: éPueden ser las dos? Si las dos, el sentido de propdsito personal y la calidad del equipo

I: ¢Y si tuviera que elegir una?

P5: La primera.

I: Bueno, todos los temas que yo tenia preparados ya estdn cubiertos. ¢Hay algo mas que le gustaria
agregar sobre su experiencia laboral que considere importante para esta investigacion en funcién de la

introduccion que yo le planteé de mi estudio?



P5: No, nada mas.

I: Bueno, muchas gracias por su participacion, entrevistado participante nimero 5
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