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Resumen

El objetivo de la investigacion fue analizar como perciben el clima organizacional
los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima en el afio 2022.
La metodologia empleada fue del tipo bésica, con enfoque cualitativo, con un
disefio descriptivo, fenomenoldgico; dado que se buscOd obtener la maxima
comprension del fendmeno.

Los participantes fueron los trabajadores de una entidad de administracion tributaria
en la ciudad de Lima, a quienes se les aplico la técnica de recoleccion de datos a
través de la entrevista.

Los resultados brindaron un mejor diagnéstico del clima organizacional
concluyendo que la percepcion era desfavorable y se observé la necesidad de
aplicar nuevos mecanismos que conlleven a la mejora del clima organizacional

existente.

Palabras clave: Clima organizacional, involucramiento laboral, condiciones

laborales.
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Abstract

The objective of the research was to analyze how the workers of a tax administration
entity in Lima perceive the organizational environment in the year 2022.

The methodology used was of the basic type, with a qualitative approach, with a
descriptive, phenomenological design; since it was sought to obtain the maximum
understanding of the phenomenon.

The participants were workers of a tax administration entity in Lima city, to whom
the data collection technique was applied through the interview.

The results provided a better diagnosis of the organizational environment,
concluding that the perception was unfavorable and the need to apply mechanism
that lead to the improvement of the existing organizational environment was

observed.

Keywords: Organizational environment, labor involvement, working conditions.
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l.INTRODUCCION
En los Ultimos afios existe una corriente que manifiesta que el recurso humano es
muy importante en las organizaciones y por ello se le debe dotar de un entorno
adecuado, debido a que representan un activo importante para las organizaciones;
por lo cual, al contar con un ambiente agradable, los colaboradores contribuiran al
logro de las objetivos y metas trazadas.

Este ambiente agradable al que nos referimos es el llamado clima
organizacional o clima laboral; y el que en un estudio Gonzales et al. (2021)
mencionan que a nivel latinoamericano el sector publico como privado considera el
clima organizacional como las emociones percibidas por el trabajador en su ambito
laboral, asimismo citan a Dominguez, Ramirez y Garcia (2013) quienes refieren la
importancia del estudio del clima laboral para la implementacién de programas que
permitan condiciones favorables para los trabajadores.

Asimismo, Putter (2010) citado en Murrieta et al. (2019) manifesté que el
clima organizacional permite que las organizaciones funcionen mejor influyendo
ello en la rentabilidad, en el crecimiento y en la productividad de los empleados. Asi
también, permite predecir la rotacion de éstos, por la existencia de un clima
desfavorable en la organizacion la cual en muchos casos se relaciona con la
incomodidad con el equipo de trabajo, la baja comunicacion, un ambiente tenso,
motivacion disminuida, falta de liderazgo y en consecuencia una baja en la calidad
de trabajo.

Debido a los cambios en los ultimos afios en el sector publico se ha dado
énfasis al factor humano, considerandolo como un elemento importante hacia el
cual deben orientarse las politicas administrativas. Los empleados se enfrentan a
retos y exigencias mas altas en términos laborales, lo que repercute en el bienestar
de los trabajadores (Pecino et al., 2019).

En un estudio realizado por Organizacion internacional del trabajo (OIT) y
Eurofound (2019) respecto a la calidad de empleo de aproximadamente mil
doscientos millones de trabajadores en el mundo, sefialaron que existen evidentes
diferencias en cuanto a las horas de trabajo; en paises de la Uni6on Europea casi
un sexto de los trabajadores, laboran mas de cuarenta y ocho horas a la semanay

en otros paises como Turquia, Republica de Corea y Chile el cincuenta por ciento;



asi también respecto a la capacitacion, indican que las personas con menor nivel
de instruccidon independientemente del pais tienen menor posibilidad de mejorar
sus habilidades; esto es entre un 72 y 84% en la Union Europea, Estados Unidos y
Uruguay, en menor proporcion en la China.

Asimismo, se pudo determinar que las mujeres en todos los paises incluidos
en el estudio reciben un menor salario que los hombres; también hacen alusion a
los trabajadores objeto de maltratos, desempefio de los directivos e inseguridad
laboral lo cual es extensiva a todos los paises y un treinta por ciento de los
trabajadores sefialan contar con un empleo sin posibilidades de desarrollo
profesional.

En una publicacién de IP Noticias (2021), segun estudios realizados por el
centro de estudios econdmicos Fundacion Getulio Vargas a nivel internacional el
clima laboral ha tenido una mejora en América Latina concluyendo que el indice de
Clima economico de América Latina en el tercer trimestre del 2021 fue de 99.7%,
encabezado por Paraguay, y en cuarto lugar se encuentra Pera.

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2022) refirié que el
desempleo en el primer trimestre del afio 2022 en Lima Metropolitana fue del 9,4%,
mientras que en los tres afios anteriores la tasa oscil6 entre el 15,3% y 8,2% en el
primer trimestre de dichos afios. Aun con las cifras sefialadas por el INEI, el tema
del clima organizacional es de gran importancia para la permanencia de los
trabajadores en un empleo, asi lo coment6 el diario Gestion (2018) respecto a una
encuesta realizada por la empresa Aptitus; en la que sefialé6 que el 86% de los
trabajadores estaban dispuestos a renunciar a sus empleos por un mal clima
laboral, el 81% que el clima laboral era de importancia para el desempefio de sus
funciones y para el 19% de los encuestados le era indiferente.

Hoy en dia se consideran competitivas aquellas empresas cuya prioridad es
generar un ambiente de trabajo en el que las personas se sienten comprometidas
con la organizacion y se vean favorecidas las relaciones interpersonales entre los
trabajadores todo ello basado en la confianza.

El presente estudio se realizé en una entidad de administracion tributaria en
la ciudad de Lima, la cual cuenta entre sus colaboradores con personal que labora
desde hace muchos afios, asi como personal con ingreso mas reciente, con

diferentes funciones y pertenecientes a diferentes realidades laborales en cuanto



regimenes laborales; predominando el régimen del decreto legislativo N° 728 Ley
de Productividad y competitividad laboral (Régimen 728) y el decreto legislativo N°
1057 Contratacion administrativa de servicios (CAS), asi como con diferentes
beneficios, niveles remunerativos entre otros, lo cual conlleva a comparaciones que
repercuten en el clima organizacional y que requieran una mejora continua.

En este sentido se planteé el problema general siguiente: ¢De qué manera
perciben el clima organizacional los trabajadores de una entidad de administracion
tributaria en Lima en el afio 20227

En lo tedrico, el estudio se justifica, porque considera las diferentes teorias
y fundamentaciones en referencia al clima organizacional de los colaboradores.

En lo préactico, el estudio permiti6 analizar la percepcion del clima
organizacional en una entidad de administracion tributaria y de este modo contribuir
en la medida de lo posible en beneficio de la institucion, de los colaboradores y del
cumplimiento de los objetivos, asi como en la atencion de los clientes externos e
internos. Con el resultado obtenido se podran establecer medidas que permitan de
ser el caso, una mejora en el clima organizacional en beneficio de los colaboradores

En lo metodoldgico, el estudio se justifica en el enfoque cualitativo que nos
permiti6 analizar las categorias: involucramiento laboral, realizacién personal,
condiciones laborales, comunicacion y supervision del clima organizacional y nos
amparamos en una entrevista semiestructurada que nos permitié un analisis del
problema en estudio.

Por lo expuesto se consider6 como objetivo general del estudio, analizar
como perciben el clima organizacional los trabajadores de una entidad de
administracion tributaria en Lima en el afio 2022.

Como objetivos especificos se plantearon: a) Analizar cémo perciben el
involucramiento laboral los trabajadores de una entidad de administracién tributaria
en Lima en el afilo 2022; b) Analizar como perciben la realizacién personal los
trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima en el afio 2022; c)
Analizar como perciben las condiciones laborales los trabajadores de una entidad
de administracion tributaria en Lima en el afio 2022; d) Analizar cémo perciben la
comunicacioén los trabajadores de una entidad de administracién tributaria en Lima
en el aflo 2022 y e) Analizar como perciben la supervision los trabajadores de una
entidad de administracion tributaria en Lima en el afio 2022.



Il. MARCO TEORICO

Para el desarrollo de la investigacion, se tuvo en cuenta estudios previos a nivel
internacional como nivel nacional que se relacionan con el tema en estudio con el
fin de una mejor comprension del problema, por lo que se hace mencién de los
antecedentes de mayor relevancia.

A nivel internacional, Perdomo (2021) en Colombia efectu6é un estudio con
el objeto de describir la percepcion de la calidad de vida laboral de un grupo de
docentes y catedraticos, obteniéndose como resultado que la motivacion, la
satisfaccion y el compromiso estaban asociados a la apreciacion de la calidad de
vida laboral; concluyéndose que se debe recomendar la implementacion de planes
de mejora y politicas de mejora de la calidad de vida laboral de los docentes.

Brakke (2021) en Eindhoven en los Paises Bajos realizdé un estudio de la
percepcion de los empleados respecto a la cultura organizacional y su relacion con
el compromiso, el comportamiento y la rotacién del personal. Los resultados
indicaron que el mayor nivel de compromiso de los empleados se traduce en un
mayor compromiso afectivo hacia la organizacién y menor intencién de renunciar a
ésta; asimismo el bienestar, la innovacién, la flexibilidad, asi como los objetivos
influyen en forma positiva en el comportamiento de los trabajadores, los cuales
describieron que la cultura de la organizacién estaba orientada a los resultados,
mas que al proceso.

Sajed (2020) en Afganistan, realiz6 un estudio cuyo objetivo fue analizar la
percepcion de los colaboradores de una organizacion no gubernamental respecto
al clima organizacional y su nivel de satisfaccion, asi como determinar si el clima
organizacional afectaba el compromiso de los colaboradores; concluyendo que
para el éxito de la organizacion era necesario tomar medidas correctivas para
mejorar el clima organizacional.

En Kenia, Mbugua (2020) efectué un estudio respecto a la influencia del
ambiente laboral en el compromiso de los trabajadores del gobierno central,
obteniendo como resultado que el ambiente laboral, incluyendo la infraestructura
influye en el nivel de compromiso de los trabajadores y que la flexibilidad no tiene

una influencia significativa.



En Quito, Ecuador; Santamaria (2020) realizé un estudio con el objeto de
analizar la incidencia del clima organizacional en la satisfaccion laboral en una
empresa de comercializacion y mantenimiento de equipos de oficina; concluyendo
que si existid incidencia, lo que se manifesté en el comportamiento de los
trabajadores con la falta de compromiso, motivacion, incumplimiento de estandares
de calidad, desconfianza para trabajar en equipo, asi como sentimiento de trato
injusto.

En Irdn, Rezaee et al. (2020) realizaron un estudio con el fin de explorar la
contribucion del clima organizacional a la satisfaccion laboral de los profesores de
lengua extranjera; revelandose que el clima laboral afectaba en forma negativa la
satisfaccion laboral de los docentes debido a la carga laboral, la falta de autonomia,
toma de decisiones, liderazgo y relaciones interpersonales.

En Malasia, Estherwene et al. (2020) realizaron una investigacién de los
efectos del liderazgo en el clima organizacional de una agencia gubernamental;
determindndose un estilo inadecuado de liderazgo, con exceso de reglas; que
destruyo la confianza con los empleados, por lo que no serian capaces de realizar
una buena administracion, mantener la calidad del servicio y lograr el cumplimiento
de metas.

Por su partes Arroyave y Ospina (2019) realizaron en Colombia un estudio
con el objetivo de conocer los factores del clima organizacional que influyen en la
satisfaccion de los trabajadores para el logro de las metas organizacionales;
considerando para el estudio a los trabajadores de un fondo de empleados;
concluyendo que, la satisfaccién laboral es importante para las organizaciones y
los trabajadores, pues cuando éstos perciben que su trabajo es valorado y las
condiciones laborales son las deseadas, perseveran para mantener el
reconocimiento; cuanto mas satisfecho se encuentre el trabajador mayor sera el
vinculo con la organizacion y la posibilidad de alcanzar los objetivos.

En Camerdn, Alonjang (2019) llevo a cabo un estudio respecto al impacto
del ambiente de trabajo en los empleados; el objetivo del estudio fue analizar el
efecto del ambiente laboral en el desempefio de los trabajadores de una institucién
financiera; la conclusién del estudio fue que la formacién y desarrollo permiten que
el trabajador progrese, lo que posibilita que asuma nuevas responsabilidades y

roles en la organizacion, ademas el fomentar una buena relacion entre los



trabajadores y la gerencia, asi como facilitar equipo de trabajo genera un aumento
en la productividad y reduccion de las quejas por parte de los trabajadores.

Asimismo, Moreno y Pérez(2018) en Colombia realizaron un estudio para
analizar la incidencia de relaciones interpersonales en el clima laboral de los
trabajadores de una universidad y de este modo segun los resultados mejorar el
desempeiio de los trabajadores; concluyendo que la comunicacion inside
directamente en el clima laboral, lo cual se determind por el grado de amistad,
trabajo en equipo y ayuda mutua de las personas evaluadas; los cuales
manifestaron que se sentian motivados; ademas entre los aspectos a mejorar,
refieren las condiciones ambientales para el desarrollo de su trabajo, asi como la
falta de autonomia.

A nivel nacional; Castillo (2021) realiz6 una investigacién en una institucion
educativa con el fin de analizar el clima laboral en la mejora de la gestion
pedagogica, concluyendo que los docentes sienten reconocida su labor a través del
agradecimiento y respeto de la comunidad educativa, o que repercute en su trabajo
en beneficio de los estudiantes.

Saenz (2021) realizé un estudio cuyo objetivo fue describir el compromiso
organizacional en la DEMUNA, los resultados revelaron que existe un alto
compromiso afectivo, concluyendo que los trabajadores se encuentran identificados
con la institucion y que manifiestan un alto cumplimiento de las directivas y lealtad
hacia entidad.

Del mismo modo Villafuerte (2020) realizé un estudio cuyo objetivo fue
analizar el ambiente laboral y la productividad de una entidad publica, concluyendo
que existe un mal clima organizacional lo que se refleja en la falta de identificacion
del personal con la entidad, motivacion, respeto entre los compafieros e
inexistencia de liderazgo, lo que trae como consecuencia baja productividad,
ineficiencia en las labores encomendadas e incumplimiento de metas.

Asi tambien Clemente (2020) realizé un estudio cuyo objeto fue analizar la
gestion administrativa de una universidad nacional y su efecto en la identidad
organizacional de los trabajadores administrativos, concluyéndose que es
necesaria una buena gestibon administrativa para una fuerte identidad

organizacional.



Asimismo, Pinedo y Delgado (2020) realizaron una investigacion con el
objetivo de conocer la influencia del clima organizacional en los trabajadores de las
entidades publicas, concluyendo que debe mejorarse las remuneraciones o la
carga laboral pues estos factores influyen en el desempefio de los trabajadores,
debido a ello las politicas de las organizaciones debe considerar las condiciones
gue brindan a los trabajadores para ser competitivos y optimizar las insituciones.

Bravo (2019) realizé un estudio para determinar la influencia del clima
organizacional en la satisfaccion de los trabajadores de una entidad publica en la
ciudad de Chiclayo, concluyendo que los trabajadores no se encuentran satisfechos
con las remuneraciones, promociones, el reconocimiento y las condiciones de
trabajo, asi como con la infraestructura y las politicas administrativas inestables
para los colaboradores de la organizacion.

Chero (2019) efectué una investigacion con el objeto de establecer
estrategias que pueda aplicar el director de una institucion educativa para el
fortalecimiento del clima organizacional, concluyendo que la planificacion en base
a los lineamientos de la entidad, la distribucién de responsabilidades y el trabajo
compartido es la mejor estrategia para un buen clima organizacional.

Por su parte Lozano (2019) realiz6 un estudio sobre el desempefio laboral
de los trabajadores en un empresa farmacéutica, cuyo objetivo fue describrir como
se presentaba el clima organizacional en el desempefio del equipo de
comercializacién; concluyendo que el clima organizacional era positivo y venia
mejorando con los cambios realizados, aunque aun los trabajadores presentaban
un cierto nivel de insatisfaccién respecto a la categoria recompensa, debido al
sistema variable de comisiones en sus remuneraciones.

Ademas Charry (2018) realizé un articulo cuya motivacién fue, que en gran
parte de las instituciones del sector publico existe una baja percepciéon del clima
organizaciénal, asi como deficiente comunicacion interna; por lo cual el objeto fue
establecer la relacion entre la comunicacion interna y el clima organizacional. De
los resultados del estudio, se concluy6 que la percepcion del clima organizacional
era desfavorable y que la comunicacion interna era ineficaz.

Finalmente Espinoza (2018) realizé una investigacion con el objeto de
determinar si el clima organizacional era predictor del desempefio de los docentes

en los centros de educacion inicial. Los resultados obtenidos mostraron que el clima



laboral percibido no era positivo y que los centros educativos necesitaban de
directores preocupados por los profesionales a su cargo.

El clima organizacional presenta algunas bases teéricas entre las que
destacan la teoria de Likert (1968) que establecio que “el comportamiento de los
subordinados es causado, en parte, por el comportamiento administrativo y por las
condiciones organizacionales que éstos perciben y, en parte, por sus
informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores”
(Brunet, 1997, p.28).

La teoria de Likert presenta tres variables que influyen en la éptica del clima
y que definen las caracteristicas de una organizacion que son: las variables
causales, que indican el sentido en que evoluciona la organizacion; variables
intermedias, miden el estado interno de la empresa considerando los aspectos de
comunicacién, rendimiento, motivacion y toma de decisiones y las variables finales,
gue son el efecto de las variables causales e intermedias tales como la perdida,
ganancia y productividad (Rodriguez, 2016).

Para Brunet (1997) la teoria del Clima organizacional o de los Sistemas de
organizaciéon de Rensis Likert fue una de las mas completas. Asimismo, sefialé que
la interaccion de los sistemas o variables dieron como resultado dos tipos de clima
organizacional y subsistemas: Clima de tipo autoritario, que se subdivide en
Sistema | — Autoritarismo explotador y Sistema Il — Autoritarismo paternalista y
Clima de tipo participativo que se subdivide en Sistema Ill — Consultivo y Sistema
IV — Participacion en grupo.

En el Sistema | — Autoritarismo explotador; la direccién no confia en los
trabajadores y las decisiones se toman en la cabeza de la organizacion y las
distribuyen en forma descendente. La interacciébn entre los empleados y los
colaboradores es en base a la desconfianza y el miedo.

Sistema Il — Autoritarismo paternalista; en éste las decisiones son tomadas
por los jefes y algunas veces en escalas inferiores, para motivar a los trabajadores
hay castigos y recompensas.

Sistema Ill — Consultivo; la direccion confia en los trabajadores y las
decisiones se toman en la cabeza y a veces en los niveles inferiores, para motivar
a los trabajadores utilizan castigos ocasionales y recompensas; la administracion

se realiza en base a objetivos y se percibe un ambiente dinamico.



Sistema IV — Participacion en grupo; la direccion confia plenamente en los
trabajadores y la comunicacién es ascendente, descendente y lateral. Los
empleados estan motivados, su participacion por el establecimiento de objetivos y
por la evaluacion es en base al cumplimiento de los objetivos; en este sistema
existe confianza y amistad entre los subordinados y superiores.

El sistema | y II, corresponde a un clima cerrado el mismo que caracteriza a
una burocracia y el sistema Ill y IV, corresponden a un clima abierto caracteristico
de una organizacion dindmica que procura bienestar a sus miembros.

En la teoria de Litwin y Stringer del afio 1968, el clima organizacional es un
conjunto de caracteristicas del ambiente de laboral, que pueden percibir directa o
indirectamente los trabajadores que se desarrollan en él y que afecta su motivacion
y comportamiento; consideraron el clima laboral como lo perciben los miembros de
la organizacion, es decir una medicion perceptual de éste.

Esta teoria tratd de explicar los aspectos importantes del comportamiento de
las personas que trabajan, a través de los conceptos motivacion y clima. Litwin y
Stringer consideraron nueve dimensiones para explicar el clima existente en una
organizacion estas son: a) Estructura; se refiere a la forma como perciben las
obligaciones, las reglas y politicas de la organizacién. b) Apoyo; referido al
sentimiento de equipo para el cumplimiento de los objetivos. ¢) Responsabilidad,;
referido al sentimiento de autonomia de los trabajadores en el desarrollo de su
trabajo. d) Recompensa; equidad en la remuneracion por un buen trabajo, no solo
se refiere a un incentivo monetario, sino a aquel que motive al colaborador a un
mejor desempefio de sus labores. e) Calidez; como se percibe el ambiente laboral
y las relaciones entre los colaboradores y de estos con los jefes. f) Riesgo; referido
a como los trabajadores perciben los retos y riesgos que se presentan en el trabajo
y como estos son asumidos para el logro de los objetivos. g) Conflicto; referido a
las reacciones de los colaboradores ante una situacion de crisis. h) Estandares de
desemperio; es la forma como perciben los trabajadores las exigencias de la
entidad respecto al rendimiento laboral. i) Identidad; este es un elemento importante
pues indica cuan involucrados con los objetivos y orgullosos se encuentran los
trabajadores de pertenecer a una organizacion (Acosta y Venegas, 2010).

Teoria de Pritchard y Karasikck del afio 1973, sefialo que el estudio se basa

en once dimensiones: remuneracion, autonomia, rendimiento, conflicto y



cooperacion, relaciones sociales, estructura, estatus, motivacion, flexibilidad e
innovacion (Roa, 2004).

Palma (2004) evalud el nivel de percepcion del clima laboral desde el punto
de vista del trabajador, para lo cual se bas6 en la teoria de Litwin y Stringer y
consideré que las estructuras y factores del sistema originan un clima laboral
basado en las percepciones de aquellos que comparten un mismo ambiente de
labores. Su estudio considero6 cinco factores del clima organizacional como son:
realizacion personal, involucramiento laboral, supervision, condiciones laborales y
comunicacion.

El clima organizacional es definido por Chiavenato (2011) como el ambiente
interno entre los miembros de una organizacion y que estan intimamente
relacionados por el nivel de motivacion existente. Esta motivacion a la que aludio
se refiere a la estimulacion entre los integrantes de la organizacion, pudiendo ser
favorable cuando las necesidades son satisfechas y desfavorable cuando ven
frustradas sus necesidades por lo que se puede decir que, el estado motivacional
de las personas se ve influido por el clima organizacional.

Esquivel et al. (2020) sefalé que la definicion de clima organizacional varia
de acuerdo con el investigador e indico que el individuo se comportara dependiendo
de la situacion, por lo que no depende solamente de su personalidad sino también
de como se siente en el ambiente de trabajo. El clima es importante para la
evolucion de la organizacion; por lo que los gerentes deben evaluar y comprender
coémo los empleados ven el clima organizacional, asi como los factores que influyen
en ellos y de este modo podra planificar como mejorar la productividad, el
comportamiento de sus empleados y la calidad de trabajo.

Soto (2018) citado por Mora (2021) consider6 que el entorno organizacional
se refiere a las relaciones entre los grupos de interés en una entidad y que
conforman el entorno en donde los empleados realizan sus actividades.

Mendez (2006) citado por Garcia (2009) defini6 el clima organizacional como
el resultado de procesos de interaccion social que establecen las personas y donde
dichos procesos estan influenciados por un sistema de valores, actitudes y
creencias, asi como también; de su entorno interno.

Shneider y Barbera (2014) citado por Nasser y Hossein (2018) definen el
clima organizacional como la percepcion de un empleado y de lo que la
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organizacion puede lograr en lo que corresponde a términos de comportamiento,
politicas, practicas, procedimientos y recompensas.

Asi también, Lenberg et al. (2015) citado por Dutra y Santos (2021) definio
el clima organizacional como los patrones recurrentes de comportamiento,
emociones y actitudes que identifican una organizacion.

El clima organizacional es importante porque esta relacionado con la eficacia
y el desempefio de los trabajadores en las organizaciones, la presencia de un buen
clima organizacional influye en la actitud, motivacion y la satisfaccion de estos en
forma individual, lo que coincide con lo mencionado por Engell et al., (2020) cuando
dice que la importancia se encuentra en la conducta y en los sentimientos de las
personas, asi también con Yee y Ananthalkshmi (2017) respecto a la influencia en
los trabajadores.

Moreno y Perez (2018) mencionaron que las entidades son grupos humanos
con comportamientos, creencias y actitudes variadas lo cual permite que se
relacionen y se den las condiciones necesarias para un clima laboral id6neo.

Sandoval (2004) citado en Galicia et al. (2017) sefal6 respecto al aspecto
psicoldgico del clima laboral, que éste refleja como funciona la organizacion y que
el comportamiento de cada persona en su lugar de trabajo depende tanto de su
personalidad como de la forma como percibe el clima de trabajo.

Los factores que influyen en el ambiente de una organizacion se van
conformando por temas internos y externos a ésta, los cuales condicionan el
comportamiento de sus trabajadores y constituyen una parte importante del éxito
de la organizacion. Resulta importante analizar los factores que afectan el clima
organizacional de una empresa para desarrollar ambientes propicios para los
trabajadores, debido a la influencia en su comportamiento y de este modo alcanzar
los objetivos trazados. El clima organizacional en la percepcién de los trabajadores
resulta un elemento importante para el mejor desempeio de sus labores y de esta
forma lograr la satisfaccion del grupo, asi como de la empresa (Corichi et al.,2013,
Sherman et al, 2018, Saks, 2022, Lugman et al., 2020)

La percepcion es el proceso mediante el cual las personas organizan e
interpretan lo que perciben sus sentidos aun cuando sea diferente a la realidad
(Robbins y Judge, 2009).
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Aunque no se conoce mucho de los factores externos que afectan el clima
organizacional segun mencion6 Pupo et al. (2018) estos son temporales mientras
la organizacion se adapte o no a éstos.

Para Robbins (1996) citado por Lima y Sarayasi (2017) los factores externos
son: a) La cultura; referida a los valores, ideologias y normas de la sociedad que
influyen en el trabajador. b) Tecnologia; hace mencidn de la aceptacion por parte
de los trabajadores de los métodos y sistemas utilizados para una mejor
productividad. ¢) Educacion; es el nivel de educativo de la poblacion. d) Politica; se
refiere a la opinidn respecto al gobierno de acuerdo con las diferentes ideologias.

Entre los principales factores internos se tiene a) el liderazgo del cual
depende el éxito de la organizacion, pues del lider tiene como papel influir en el
personal para alcanzar los objetivos propuestos. b) Toma de decisiones, es muy
importante en la productividad de la organizacion pues conlleva a la mejor elecciéon
de la solucion de un problema o alcanzar una meta. ¢) Comunicacion, cumple un
papel muy importante en la organizacién y el desarrollo de las relaciones
interpersonales; se puede conocer las inquietudes y necesidades de los miembros
de la organizacion, asi como transmitir la mision, valores y objetivos de esta. d)
Relaciones interpersonales, se refieren al trato y comunicacién en todo momento
entre las personas de la organizacion, es decir, entre los compafieros de trabajo.
e) Motivacién, es un factor importante y determinante de la conducta de los

miembros de una organizacion.
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[I. METODOLOGIA

3.1. Tipo y disefio de investigacion

La investigacion fue de tipo basica; la misma que segun Sanchez et al. (2018) se
orienta a buscar nuevos conocimientos y a un mejor entendimiento de un tema. El
enfoque del estudio es cualitativo, Hernandez et al. (2004) refiri6 que el enfoque
cualitativo se basa en la recoleccién de datos generalmente sin medicién numérica,
a fin de reconstruir la realidad segun sus observadores. La investigacion cualitativa
busca las explicaciones desde una optica subjetiva (Alvarez-Gayou, 2003).

El disefio de investigacion fue descriptivo fenomenologico; al respecto
Herndndez y Mendoza (2018) sefialaron que este tipo de disefio trabaja en base a
las vivencias o experiencias de las personas.

3.2. Categorias, subcategorias y matriz de categorizacion

Hernandez y Mendoza (2018) refirieron que las categorias son conceptos definidos
por el investigador para descubrimientos que se relacionan con la investigacion o
para organizar los resultados de ésta.

Para Strauss y Corbin (2002) las categorias provienen de los datos, los
cuales representan fendmenos y que estos a su vez son ideas analiticas que
provienen de los datos.

La matriz de consistencia se detalld6 en el anexo 1 y la matriz de
categorizacion aprioristica en el Anexo 2, la misma que considera para el estudio
cinco categorias y diez subcategorias.

En el Anexo 3 se detalld la definicibn conceptual de las categorias y
subcategorias.

3.3. Escenario de estudio

El estudio se desarrollé en la ciudad de Lima, en una entidad de administracion
tributaria, la misma que cuenta con una infraestructura con ambientes comodos,
seguridad, buena iluminacion entre otros, respecto a sus colaboradores cuenta con
personal que labora hace mas de veinte afios, asi como con personal con ingreso
MAas reciente; pertenecientes a diferentes regimenes laborales en donde predomina
el Régimen 728 y CAS.

Debido al rubro la entidad en su mayoria estd compuesta por personal
profesional de las especialidades de contabilidad, derecho, economia vy
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administracion; ademas de otras especialidades que el rubro requiere, asi como
personal técnico y personal de apoyo.

Alvarez - Gayou (2003) respecto al escenario de estudio refiri6 que todos
son dignos de estudio y que todos son Unicos, porque en cada uno es posible el
estudio de un aspecto de la vida de la sociedad.

3.4. Participantes

Para la seleccion de la poblacion, en un estudio cualitativo es necesario definir el
perfil relevante de las personas objeto de estudio a partir de los criterios tedricos o
conceptuales que las describen y una vez definido, se buscan grupos con
caracteristicas para describir el fendmeno desconocido (Quecedo y Castafio,
2002).

Para la realizacion del estudio se consideraron a colaboradores de la ciudad
de Lima de la entidad administradora de tributos, todos ellos con mas de ocho afios
de servicios y pertenecientes al régimen laboral 728 y CAS; no incluyéndose a
directivos.

La informacion se obtuvo en base a entrevistas realizadas al personal
seleccionado, lo cual nos permitié conocer su percepcion con relacién al clima
organizacional de la entidad.

Tabla 1
Entrevistados y experiencia laboral

Entrevistado Régimen laboral Tiempo de servicio
Entrevistado 1 (E1) Régimen 728 30 afios
Entrevistado 2 (E2) Régimen 728 25 afios
Entrevistado 3 (E3) Régimen 728 34 afios
Entrevistado 4 (E4) CAS 10 afios
Entrevistado 5 (E5) CAS 9 afios
Entrevistado 6 (E6) Régimen 728 28 anos

Elaboracion propia

3.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas utilizadas en la presente investigacion fueron la entrevista y el analisis
documental. En cuanto a los instrumentos utilizados fueron la guia de entrevista y

la ficha de analisis documental.
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Segun Folgueiras (2016), la entrevista es una técnica empleada en la
investigacion cientifica para el recojo de la informacién. De acuerdo con la tipologia
de estructuracion, ésta puede ser estructurada, semiestructurada y no estructurada
0 a profundidad.

El analisis documental es utilizado en la metodologia cualitativa y se
entiende como aquel analisis que se hace del contenido encontrado en las fuentes
documentales, del cual se extrae las piezas de informacion mas importantes para
organizarlas, clasificarlas y analizarlas segun el objetivo del investigador (Sanchez
et al., 2018).

Para el caso se utilizo la entrevista semiestructurada, la cual fue preparada
con anticipacion, por lo que se contdé con un guion preelaborado. Este tipo de
entrevista es definida por Folgueiras (2016) como una entrevista abierta porqué que
permite ampliar la informacion obtenida a partir de las respuestas previas.

3.6. Procedimientos

Para la recoleccion de los datos se coordiné previamente con los colaboradores
involucrados a fin de explicarles el tema y contar con su aceptaciéon mediante el
consentimiento informado para formar parte del estudio; para lo cual se les envio

un formulario virtual para formalizar su consentimiento.

Una vez se contd con el consentimiento, y debido al distanciamiento social
actual por la presencia del Covid-19, se concertaron citas para las reuniones
virtuales con cada uno de los colaboradores, a fin de efectuar las entrevistas con
las preguntas semiestructuradas preparadas para fines del estudio, la mismas que
fueron grabadas con el consentimiento de los entrevistados y posteriormente
transcritas.

Asimismo, para el analisis de los datos, se efectud la triangulacion de la
informacion recabada producto de las entrevistas y el analisis documental; para
finalmente redactar las conclusiones y recomendaciones.

3.7. Rigor cientifico
Para Hernandez y Mendoza (2018) la evaluacion del rigor cientifico en el estudio
cualitativo comprende los criterios de dependencia, credibilidad, transferencia y

confirmacion.

15



Alvarez-Gayou (2003) indic6 que el concepto rigor cientifico corresponde a
la preocupacion de que la investigacion realizada sea confiable y sélida, lo cual sera
posible si se hicieron las preguntas adecuadas segun la bibliografia revisada, si se
utilizé el mejor método para obtener la informacion, si los datos obtenidos fueron
confiables y auténticos, si la teoria utilizada fue la adecuada y si se verificaron los
datos y su interpretacion.

De lo antes sefialado se desprende la importancia del rigor cientifico en la
investigacion cualitativa, por lo que se puede concluir que el presente estudio
cumple con el rigor cientifico, debido a la seleccion adecuada de personas
conocedoras del tema motivo de estudio, lo cual permiti6 que la informacion
obtenida de ellos, ademas de la bibliografia revisada y la metodologia empleada
conlleven a una reflexiéon adecuada de la investigacion.

3.8. Meétodo de analisis de datos
Se codificaron y organizaron los datos obtenidos producto de las entrevistas,
efectuandose el andlisis de las respuestas de los colaboradores.

Asi también, por corresponder a una investigacion cualitativa se utilizé la
triangulacion de la informacién obtenida a través de las entrevistas y el analisis
documental.

La triangulacion se refiere la utilizacién de varias fuentes para estudiar el
mismo fendmeno; ésta es aplicada en la investigacion cualitativa para intentar
generalizar y confirma los resultados combinando varios enfoques que describen
un mismo fenémeno (Sanchez et al., 2018).

3.9. Aspectos éticos

El estudio se realiz6 teniendo en cuenta el Cédigo de Etica en Investigacion de la
universidad César Vallejo, considerando la aplicacion de los principios de ética en
investigacién de autonomia, beneficencia, no maleficencia y justicia.

Se aplicdé el principio de autonomia, debido a que los colaboradores
participantes en la entrevista fueron informados mediante el registro de
conocimiento de lo informado que podian cancelar su participar en el momento que
ellos decidieran.

Beneficencia, porque la investigaciéon pretendié el beneficio de los

colaboradores de la institucion en estudio.
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No maleficencia, debido a que se envid a las personas participantes en la
entrevista un consentimiento informado para su participacion y para fines de
proteger su identidad e integridad, se tuvo en cuenta la confidencialidad por lo que
no se revelaron sus nombres y estos fueron reemplazados con un nimero o cédigo
de entrevistado.

Justicia, debido a la metodologia utilizada para la investigacion no
participaron todos los colaboradores de la entidad, pero se respeto la aplicacion del
principio la medida de lo posible.

Para las citas y referencias, se contemplaron las Normas APA (séptima
edicién); respetando de este modo la autoria de estas. Asi también, se validé la
autenticidad de la presente investigacion, asi como el nivel de coincidencia con

otros autores.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

Luego del estudio efectuado, resulta pertinente la presentacion de los resultados
obtenidos, los cuales se describieron teniendo en cuenta el orden de los objetivos
especificos planteados para analizar la percepcion del clima organizacional de los
trabajadores, para lo cual se consideraron cinco categorias: involucramiento
laboral, realizacidén personal, condiciones laborales, comunicacion y supervision.

Objetivo 1. Analizar cémo perciben el involucramiento laboral los
trabajadores de una entidad de administracién tributaria en Lima en el afio 2022

Los colaboradores entrevistados expresaron que se sentian contentos,
comodos, orgullosos y bendecidos de pertenecer a la entidad debido a la
importancia de ésta y a la labor que realiza en beneficio del pais, lo cual les ha
permitido desarrollarse profesionalmente y alcanzar metas propias; y aunque un
grupo disfruta su trabajo sobre todo cuando se cumple con los objetivos, otros se

encuentran desmotivados debido a que mantienen las mismas funciones por

muchos afos.

Tabla 2 Obijetivo 1: Involucramiento laboral

¢ Como se siente de formar parte de su
centro de trabajo? ¢ Porqué?

¢ Se siente a gusto con su trabajo? ¢ Disfruta las

funciones que realiza diariamente? Explique.

El Me siento bendecida con el trabajoque No me siento bien con mi trabajo porque son
tengo...” muchos afios viendo y haciendo lo mismo y me
“...es una institucién muy importante siento desmotivada, no me siento a gusto...
en el pais”.

E2 Me siento contenta, tengo un trabajo Contenta no, me siento bien...
gue me ha permitido este alcanzar No disfruto, pero no es que me desagrade...
metas propias.

E3 “Me siento tranquila, comoda porque si, lo disfruto, pero dependiendo de lo que estoy
es una institucion que me da haciendo en ese momento, porque hay momentos
tranquilidad econdémica...” en que no me siento comoda...

...mayormente si me siento a gusto.

E4 “Me siento bien, me siento comodo, me Me siento coémodo, me siento bien, disfruto las
siento contento porque me he venido funciones...podria haber un tema de rotaciéon de
desarrollando en mi carrera...” funciones...las funciones actuales yo ya las

domino...pero me gustan...pero si quisiera tener
nuevas funciones.

E5 “Me siento a gusto...” ...estoy a gusto con el trabajo con las labores que
“...permiten seguir en orden el tema me corresponden realizar hay bastante
laboral, me siento comoda”. dinamica...eso lo hace mucho mas

interesante...me siento codmoda con lo que estoy
haciendo.

E6 Me siento orgulloso de pertenecer a Si, me siento a gusto con mi trabajo y sobre todo

una institucion que tiene una labor
loable en beneficio de los ciudadanos
del Peru.

cuando se cumple los objetivos trazados...en la
recaudacion, fiscalizacion y en la facilitacion de
servicios que permite el correcto cumplimiento de
las obligaciones tributarias de los obligados.
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Objetivo 2: Analizar como perciben la realizacién personal los trabajadores

de una entidad de administracioén tributaria en Lima en el afio 2022

Los colaboradores expresaron su percepcidn y sentir respecto a su

realizacion dentro de la entidad, comentaron que las capacitaciones en su mayoria

cumplian con sus expectativas, pero que deberian ser mas especializadas y

dirigidas a las funciones que realizan a fin de que cumplan con su objetivo.

Asimismo, toda vez que no existe una politica de ascenso, los colaboradores

perciben que no cuentan con oportunidades de ascenso a puestos jefaturales y que

las pocas oportunidades son cubiertas por personas que no necesariamente

cumplen con el perfil; lo que hace que el personal se sienta desmotivado por no

tener

una oportunidad de ascenso,

asi también porque no

reciben un

reconocimiento individual por parte del superior o jefe inmediato por sus logros en

el cumplimiento de sus funciones, debido a que éste suele ser un reconocimiento

de forma grupal; lo cual no cubre sus expectativas.

Tabla 3 Objetivo 2: Realizacion personal

;,Como se siente con las
capacitaciones que le brindan en su
trabajo? ¢Cumple con  sus
expectativas?

¢,Considera que en la
entidad y en la oficina
para la que labora, todos
tienen la misma
oportunidad para
ascender? ¢Como se
siente al respecto?

¢Qué opina acerca de
los reconocimientos que
otorgan sus jefes
respecto a sus logros?

El

E2

“Algunas capacitaciones si cumplen
mis expectativas...”

“...dejan las capacitaciones para los
tres dltimos meses del afio sin
importar el cierre anual o que
estemos de vacaciones, no es un
tema coordinado”.

“No. Creo que la Institucién podria
mejorar el nivel de capacitacion...
deberian de coordinar las areas de
recursos humanos con el area... no
que la institucion me imponga el

“Nunca he visto que

todos tengamos la
oportunidad de
ascender.” “...aquellos

que han ocupado un
cargo... son designados
por qué le caiste bien al
jefe o porque para el jefe
eres de su confianza,
pero sin importar de
repente qué tan
capacitado esta o qué
tan lider puede ser para
llevar o conducir un
grupo de personas”.

“Yo creo que las
oportunidades no
existen, porque ahi es: si
tu eres amigo, si tu eres
allegado, te llevas muy

“De la divisién no tengo
ningun reconocimiento y
a nivel de supervision
desde  este ultimo
supervisor alguna vez
nos envié un correo ...
de alguna forma es

motivador recibir las
gracias... Tal vez los que
reciben son los
supervisores

inmediatos, pero si él
tiene llegada al resto de
personal de la division
bien podria reunirnos...”
“Reconocimiento nunca
he visto...
reconocimiento

solamente  ha  sido
mencionado de decir
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curso cuando no es utl a mi bien, saluda bonito, gracias por tu
funcion.” sonries...” colaboracion, pero... es
general...”

E3 “Si cumple con mis expectativas, “No, incébmoda...” “Son muy pocos no
pero a veces son repetitivos...” “..si hubiera siempre te dicen qué

oportunidades de bien lo estas haciendo
superacion...a todos por sigue asi ...son muy
igual seria bestial, pero pocos los incentivos de
siempre creo que en agradecimiento o de
todos lados hay felicitaciones por parte
privilegios...” del superior o del jefe
“...hay personas que si inmediato.”

pues obviamente, que

se merecen...”

E4 “La mayoria de las capacitaciones “...las oportunidades “...yo personalmente lo
si, lagran mayoria; algunas notanto estan para todos por siento un poco tibio. Si
y si me siento contento. Pienso que igual...” por ahi reconocen las
la institucion se preocupa por cosas, felicitan en
nosotros por los trabajadores...” general...felicitan en

general a todos en
grupo, una felicitacion
general...desearia algo
personal... las
felicitaciones estan si,
normalmente de manera
grupal general.”

E5 “Si, bueno mi entidad suele *“...nohayuna misma “No hay mucho
proporcionarnos bastantes oportunidad para los reconocimiento a los
capacitaciones... estoy conforme ascensos porque hay logros, no he Vvisto
con lo que nos brindan.” regimenes laborales eso...lo uUnico es el

distintos en el caso de agradecimiento
los CAS no podemos general...no  hay un
aspirar a un ascenso...” reconocimiento
“..en el <caso del personalizado a los
régimen 728 no he visto trabajadores, no lo he
muchas visto, no lo he
convocatorias...” comprobado o vivido, no
hay eso...”

E6 “La institucién si cumple con brindar  “La entidad no tiene una  “No existe una politica o
capacitaciones al personal, sin politica clara que brinde procedimiento de
embargo, no cumple con las oportunidades para reconocimientos de
expectativas para cubrir las ascender y fomentar la parte de los jefes por los
necesidades pues deberian ser meritocracia, lo que logros de los
mas especializadas.” desmotiva al trabajador trabajadores.”

para su desarrollo
profesional y personal.”
Elaboracion propia
Objetivo 3: Analizar como perciben las condiciones laborales los

trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima en el afio 2022
Respecto a las condiciones laborales, los colaboradores manifestaron que
las remuneraciones se encontraban desfasadas, considerando las labores técnicas

especializadas que realizan y debido a que la entidad no promueve una politica de
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reajuste salarial, lo que desmotiva al personal; ademas debido a la realidad actual

y a la inflaciéon, perciben que el sueldo les alcanza cada vez menos, afectando su

economia familiar, mas aun cuando observan el ingreso de nuevo personal con

altas remuneraciones y sin la experiencia de los que ya se encuentran laborando;

lo cual afecta el clima laboral.

Asimismo, perciben que debido a la pandemia se ha visto afectada la

integracion entre los colaboradores, por lo que solo hay grupos de trabajo, ademas

ha disminuido el nivel de comunicacion y los superiores no hacen mucho por

incentivar la integracion, en sentido contrario también se perciben equipos

altamente competitivos y especializados con un ambiente grato, compafierismo e

integracion.

Tabla 4 Objetivo 3: Condiciones laborales

¢,Considera que la remuneracion que
percibe estd de acuerdo con el trabajo
que realiza? ¢ Por qué?

¢Qué opinion le merece el equipo de
trabajo al que pertenece? ¢ Como percibe
el nivel de integracion del equipo?

El

E2

E3

“Estamos totalmente desfasados, porque
ahora hay personal nuevo en el area que,
sin tener la experiencia, tienen sueldos
mucho mayores...”

“...esta totalmente desfasado y eso en
parte también genera un mal clima
laboral...”

“...el hecho de que tu veas de que el que
recién ingresa con un sueldo mucho
mayor al tuyo...”

“...siempre voy a cuestionar el tema de
remuneracion, pero yo nunca me voy a
hacer problema por eso...”

“...he tenido la oportunidad de hacer
cosas que me han permitido a mi este...
suplir esas cosas”.

” o«

“...no estoy tan de acuerdo...” “...nosotros
estamos por categorias, hacemos todas
una misma funcién, al hacer una misma
funcién; pienso que todas deben ganar lo
mismo, pero no; ganamos diferente
tenemos sueldos diferentes...”

“...una buena distancia econdémica a
pesar de que todas tenemos la misma

“...antes de la pandemia podia decir que
éramos un poco mas integrados, pero
creo que la pandemia ha cortado muchos
momentos...

“..solo nos comunicamos cuando
tenemos que hacer alguna coordinacion
con el jefe o con el mismo personal,
solamente hablamos del tema de trabajo
y nada més.”

“ha ingresado personal nuevo, que la
verdad no lo conocemos solo de nombre;
sabemos que estan ahi...”

“...pienso que equipos de trabajo no han
sido, no, sino grupos de trabajo...”

“...no he visto un lider...”

“...se conforman grupos para hacer un
trabajo...”

“...el jefe no comunica bien...” “...1a gente
no se ve involucrada.”

“...trabaja gente muy mayor, entonces
tienen muy poco apego al trabajo...”

“No hay integracién, porque muy poco el
jefe hace...”

“...tiene que venir de la cabeza, de quién
estd al mando al que corresponde
incentivar y animar de darnos esas ganas
de seguir adelante, como equipo...”
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E4

ES

E6

carrera por eso considero que nos es justo
lo que pasa”.

“...de acuerdo con el promedio...lo
comparo con otras instituciones podria
decir que estamos bien, pero de acuerdo
con la realidad general, que todo ahora
esta subiendo cada vez siente que su
sueldo le alcanza para menos...”

“...el poder adquisitivo baja y pareceria
que el sueldo se ha contraido todos sube
y sueldo se mantiene choca a la economia
familiar.”

“...ahora ya no, la remuneraciéon que se
percibe actualmente ya no estaria de
acuerdo con los trabajos que se
realizan...”

“...las remuneraciones no van a ser
representativas del trabajo.”

“La entidad no promueve una politica de
reajuste salarial acorde a las variaciones
del IPC e inflacién, por lo que las
remuneraciones se encuentran
desfasadas considerando las labores
técnicas y especializadas...”

“Siempre uno tiene mayor afinidad con
ciertas personas...”

“...es dificil que con todos tengas mas
afinidad...”

“...Ia integracion es buena con algunas
rencillas...”

“...he visto que la integracion en si es
buena con algunos pequefios puntos que
he visto de rencillas”

“...ahora me falta integrarme con los
nuevos comparieros de trabajo...”
“Bueno en mi supervisiéon no tanto, cada
uno realiza sus labores como
corresponde...”

“El nivel del equipo donde laboro es
altamente competitivo y especializado,
con capacidades técnicas y experiencia
en las labores funcionales y con grato
ambiente de trabajo de compafierismo e
integracion”.

Elaboracién propia

Objetivo 4: Analizar como perciben la comunicacion los trabajadores de una
entidad de administracion tributaria en Lima en el afio 2022

Los colaboradores manifestaron su percepcion respecto a la comunicacion
con los jefes de mayor jerarquia, sefialando que ésta es poca o casi nula, debido a
que debe respetarse los niveles jerarquicos y de coordinacion; por tal situacion la
comunicacién se hace a través de los jefes inmediatos, teniendo con ellos una
comunicacién horizontal. La comunicacion horizontal con los jefes de mayor
jerarquia agilizaria algunos procesos; este distanciamiento a percepcién de los
colaboradores genera un ambiente de indiferencia y malestar.

Los colaboradores manifestaron que en su mayoria los jefes inmediatos
escuchan sus opiniones y son tomadas en cuenta, aunque también hay casos en
gue no necesariamente estas son tomadas en cuenta y/o ejecutadas, lo cual
desanima al colaborador; caso contrario cuando esta es tomada en cuenta, produce
un sentimiento de satisfaccion por el reconocimiento y confianza en la personay la

experiencia profesional. Debido a la fluidez en la comunicacién con los jefes
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inmediatos,

lldamese supervisores;

es posible que

las opiniones de los

colaboradores sean conocidas y en ocasiones consideradas para un mejor

cumplimiento del trabajo que éstos realizan.

Tabla 5 Objetivo 4. Comunicacion

¢Cémo es la comunicacion con los jefes
de mayor jerarquia?

¢Considera usted que sus superiores
toman en cuenta sus opiniones? ¢Cémo
se siente al respecto?

El

E2

E3

E4

ES

EG6

“Cero, totalmente cero, a mi me parece
por ejemplo una falta de empatia...”

“... los jefes a veces pasaban a tu lado y
ni siquiera te saludaban...”

o simplemente eras una persona mas...”

“Yo tengo comunicacion...”
“...deberia ser mas lineal y no tan vertical”.

“Bueno muy pocas veces se les ve...”
“...solamente saludos cordiales”.

“...es de acuerdo con la apertura.... hay
jefes de mayor rango que uno siente y
observa que no son tan cercanos...”

” ...hay jefes que no te dan esa confianza;
que estan un poco mas cerrados...”
“...jefes que puedes sentirlos mucho mas
cerca y hay jefes que no tanto hay de los
dos.”

“...es una comunicacion poco directa. Con
mi supervisora es una comunicacion mas
clara, directa, rapida”

“...primero se coordina directamente con
el supervisor o supervisora y ellos son los
que escalan a otros niveles, pero si hay
gue de repente saltar por supervisor o por
jefe divisién a otros, no es tan directa la
comunicacion...” “...porque no eres otro
directivo quien se esté dirigiendo a ellos”.

La comunicacién con los jefes inmediatos
es directa, en forma horizontal,
respetando los niveles de coordinacion y
jerarquicos.

“Mi supervisor si, sé que toma en cuenta
mis opiniones...”

“...con el jefe de divisidn no hablo hace
cuanto...desde antes de la pandemia...”

“...antes de la pandemia, si me pedia mi
opinion me escuchaba le parecia o no,
pero al menos me escuchaba”.

“Si toman en cuenta y saben y me

reconocen, me dice si tiene razén, pero no
hace nada...”

El problema no es que tomen en cuenta
mis opiniones, el problema es que
ejecuten mis opiniones...”

“Bueno me siento mal porque mayormente
no, ellos siempre deciden cuando uno dice
no; pero bueno el que manda es el jefe o
los supervisores...

“Yo pienso que a veces si, a veces no...”
“...he sugerido ciertas cosas a mi anterior
jefe 'y si me las tomaba en
consideracion...”

“...si, en muchas situaciones...”

“...en mi caso necesariamente tienen que
tomar en cuenta mis opiniones porque la
especialista soy yo...”

“...si toman en cuenta las opiniones que

doy”.

“...mis jefes inmediatos si toman en
cuenta mis opiniones y/o sugerencias...”

“..te permite sentir bien por el
reconocimiento y confianza hacia tu
persona en las labores encomendadas y
experiencia en lo profesional”.

Elaboracion propia
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Objetivo 5: Analizar como perciben la supervision los trabajadores de una
entidad de administracion tributaria en Lima en el afio 2022

A fin de analizar la percepcion de los trabajadores respecto a los supervision,
los colaboradores manifestaron su percepcion respecto a la rotacion de funciones,
seflalando que no existia y que ésta podria ser cada dos o tres afos, ello permitiria
que el personal de un area de trabajo conozca la secuencia completa o por lo
menos parcial del trabajo y ante la ausencia de un integrante otro podria suplirlo;
aunqgue existen areas de trabajo que debido a las funciones altamente técnicas y
especializadas la rotacion no debe ser muy frecuente; asimismo, los colaboradores
manifestaron que el trabajo no se encuentra distribuido equitativamente,
recargandose las labores en unas personas mas que en otras, a pesar de ello se
percibe exceso de personal en algunos grupos, ademas manifestaron que la
diferencia en el trato referida a la distribucion del trabajo puede deberse
posiblemente a alguna preferencia o criterio.

Algunos colaboradores no perciben el apoyo de sus jefes para la solucién de
los problemas que se les presenta en el quehacer diario, algunos se sienten solos
y tienen que resolver la situacion de la mejor forma, en otros casos la ayuda se
hace esperar y en otra posicion totalmente opuesta, los trabajadores cuentan con
el apoyo total de los jefes inmediatos, reconocen la calidad del profesional que los
acompafia y guian para el cumplimiento de los objetivos ante una dificultad.

Tabla 6 Objetivo 5: Supervisiéon

¢Coémo considera la ¢Cbémo percibe la ¢Cbomo se siente con el

frecuencia en la rotacién de
funciones en su equipo de
trabajo? ¢Cual cree que
deberia ser la frecuencia?

distribucion del trabajo en
su oficina? ¢Considera
usted que existe igualdad
de trato?

apoyo que los supervisores
y jefes le brindan para
superar los problemas que
se le presentan en el
trabajo? Explique.

El “.Jla frecuencia podria “..creo que estd mal “..no tengo ningun
darse anualmente...” distribuido y, es més, creo apoyo...”
“...decian de que iba a ser que hay mucho personal...” “..yo quisiera tener el

anual para que todos
conociéramos un poco de
todo, que todos manejemos
todos los temas...”
“...desde el afio, mas o
menos 97 estoy en esta
areay de los cuales; creo
gue veintitantos sino me
equivoco estoy viendo lo

“...hay quienes tienen mas,
obviamente hay quienes no
tienen nada, hay quienes
tienen m&s o0 menos
regular, entonces por ahi yo
creo que no esta hien;
ahora porque no hay
igualdad.”

soporte de alguien que me
dé su punto de vista que
podamos decidir tal o cual
accion, pero no tengo...”
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E2

E3

E4

ES

mismo; casi el mismo
tema.”

No existe, yo pienso que, si
deberian rotar funciones
porque uno debe conocer
el area, yo pienso que si
debe rotar y debe haber
una capacitacion para que
el dia que uno no esté ahi
0 sea haya gente que
pueda hacer esa tarea,;
pero en mi oficina no, te
encasillan y no haces otra
cosa mas que eso...

“...hay personas que tienen
buen tiempo haciendo lo
mismo que se por lo menos
se podria dar cada 2 afios 3
afios...”

“...todos deberian saber el
trabajo de todos...”

“...sin frecuencia... nula...”
“...lo ideal de hecho que es
tener nuevas funciones,
porque uno va conociendo
nuevas cosas...”
“...maximo deberia ser 2 o
3 afios las rotaciones de
funcion...”.

“...no hay rotacion...” “...si
deberia haber una rotacion
en la asignacion de labores,
de tal forma que los
trabajadores puedan
realizar o desempefiar otros
roles...”

“...cada trabajador que
esta asumiendo una
funcién o una tarea ya es
especialista en esa
tarea...”

” o«

No, no existe igualdad de
trato...”

“...Ia distribucién esta mal
hecha...”

“...no te doy mucho trabajo,
porgue no confio en ti, no te
doy trabajo porque eres mi
amiga que es otra
condicién, no te doy mucho
trabajo...”

“...0 te doy mucho trabajo a
ti porque eres CAS, te doy
mucho trabajo a ti porque td
si lo haces, me cumples el
trabajo, entonces no hay
igualdad. Hay gente que
tiene mucho trabajo y hay
gente que no tiene mucho
trabajo...”
“Siempre  hay
escuché quejas...”
“...teniendo el mismo nivel
remunerativo o quiza
ganando un poco masy
tiene menos, la gente
mucho se fija en eso, tu
ganas mas tu haces mas,
tl ganas menos yo tengo
gue trabajar menos; pienso
que el trabajo debe ser por
igual, porque en verdad se
ve el distanciamiento entre
los colaboradores...”
“...pareceria que hay
personas que tienen mas
carga...”

“...tal vez no esté bien
distribuido las cosas, pero
eso ya lo vera el jefe no lo
conozco en detalle...”

quejas,

“...la distribucion es de
acuerdo con las
especialidades...”
“...bueno la distribucién es
de acuerdo con lo que me
corresponde en la
especialidad de cada
profesional, el trato si es
igualitario...”

“...el supervisor que tengo,
si es un supervisor que
conoce el area conoce el
tema, te apoya.”

“...conoce mucho del area,
de repente no conoce a
nivel de detalle el menudeo,
pero la parte normativa
tiene la idea o sea revisa
mucho...”

“estoy muy contenta...”
“...valoro que conoce el
tema, conoce el area 'y
cuando ha habido algunas
situaciones o algun
problema él me ha
apoyado para resolver, por
esa parte si no podria
quejarme”.

“Apoyo...bueno este, bien
dificil cuando es remoto...”
“...a veces te contesta y a
veces no te contestan, 6sea
gue tienes que tomar la
decision...”

“...muy bajo el apoyo
ahorita en remoto. En
presencial quizds sea mas
facil...”

“‘El apoyo no es tan
inmediato, a veces demora
un poco el apoyo...”

“...entiendo que los
directivos ven muchos
temas que a su vez puede

ser que también sean
prioritarios o] sean
urgentes...”

“...casinuncasevaa
encontrar un apoyo
inmediato para resolverlo a
menos que ya sea un tema
muy muy urgente y eso de
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E6

“...nuestras labores son
altamente  técnicas vy
especializadas no es muy
frecuente la rotaciéon de
personal en las funciones
que realiza, por la
experiencia del
profesional...”

“Soy de la opinién que no
debe ser frecuente la

“

...las labores se
encuentran distribuidas por
tareas para cumplir con los
objetivos del area...”
“‘considero que no hay
igualdad de trato en la
distribucién de tareas por la
cantidad y complejidad de
las tareas asignadas a cada
colaborador...”

hacer como consecuencia
de que en su momento no
apoyaron un tema”.
“...percibo el apoyo de mi
supervisor y jefes
inmediatos para lograr el
objetivo de las tareas
encomendadas; y en caso
de presentarse problemas
en el desarrollo de estas se
brinda el apoyo necesario y
coordinaciones con las
areas involucradas...”

rotacion de funciones por
la experiencia laboral en
areas especificas”.

Elaboracion propia

El objetivo principal de la presente investigacion fue analizar como perciben
el clima organizacional los trabajadores de una entidad de administracion tributaria
en Lima en el afio 2022, para lo cual se utiliz6 la entrevista semiestructurada.

Luego del analisis de las respuestas, se observo que los colaboradores se
sentian contentos y orgullos de laborar en la entidad evidenciando en este sentido
un alto involucramiento laboral, y compromiso pues a Su vez se observan
colaboradores que no se encuentran a gusto con las labores que desarrollan debido
al tiempo que vienen realizando la misma funcién; estos resultados armonizan con
los del estudio de Clemente (2020), en el que sefial6 que era necesaria una buena
gestién administrativa para una fuerte identidad organizacional; asi también con los
resultados del estudio realizado por Saenz y Brakke (2021) que revelaron que
existia un alto compromiso afectivo, concluyendo que los trabajadores se
encuentraban identificados con la institucibn y que manifiestaron un alto
cumplimiento de las directivas y lealtad hacia entidad, estos resultados también
armonizan con los de Mbugua(2020); y sentido contrario como con los resultados
de Villafuerte y Santamaria (2020) quienes concluyeron que en la entidad estudiada
existia falta de identificacion del personal con la entidad.

Se evidencié el malestar de los colaboradores en lo que se refiere a la
realizacion personal, expresando la necesidad de capacitaciones especializadas
dirigidas a las funciones que realizan a fin de que cumpla con su objetivo; asi como
la oportunidad de ascensos y el reconocimiento personalizado por parte de sus

superiores lo cual seria motivador. En ese sentido los resultados armonizan con lo

26



expresado por Alonjang (2019) en Camerun con relacion a la formacion y desarrollo
que permite que el trabajador progrese, lo que posibilita que asuma nuevas
responsabilidades y roles en la organizacion, ademas el fomentar una buena
relacion entre los trabajadores y la gerencia; asi también con los resultados de
Castillo (2021) quien manifiestd que los docentes de la institucion pedagdgica en
que realizd su estudio, sentian reconocida su labor a través del agradecimiento y
respeto de la comunidad educativa, lo que repercute en beneficio de los
estudiantes.

Los colaboradores perciben que las condiciones laborales se han visto
afectadas por el desfase en las remuneraciones, asi como la falta de integracion
en algunos equipos de trabajo en ese sentido los resultados armonizan con lo
expresado por Lozano (2019) quien realiz6 un estudio en un empresa farmaceéutica
en la que los trabajadores presentaron cierto nivel de insatisfaccion debido al
sistema variable de comisiones en sus remuneraciones; del mismo modo con los
resultados del estudio de Bravo (2019) debido a que los trabajadores no se
encontraban satisfechos con las remuneraciones, promociones, el reconocimiento
y las condiciones de trabajo.

Asimismo los resultados del estudio referidos a las condiciones laborales
armonizan con los expresados por Arroyave y Ospina (2019) quienes sefalaron
que para las organizaciones y los trabajadores es importante cuando perciben que
su trabajo es valorado y las condiciones laborales son las deseadas y cuanto mas
satisfecho se encuentre el trabajador, mayor sera el vinculo con la organizacion y
la posibilidad de alcanzar los objetivos; asi también con los resultados de Perdomo
(2021) y Pinedo y Delgado (2020) quienes expresaron que debe mejorarse las
remuneraciones o la carga laboral pues estos factores influyen en el desempeiio
de los trabajadores, debido a ello las politcas de las organizaciones deben
considerar las condiciones que brindan a los trabajadores para ser competitivos y
optimizar las instituciones. Por su parte Alonjang (2019) sefialé que facilitar equipos
de trabajo genera un aumento en la productividad y reduccién de las quejas por
parte de los trabajadores.

Si bien la comunicacién es casi nula con los jefes de mayor jerarquia se
evidencia una buena comunicacion con los supervisores y jefes inmediatos, los

cuales toman en cuenta en la mayoria de los casos, las opiniones de los
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colaboradores lo cual produce un sentimiento de satisfaccion por el reconocimiento
y confianza en la persona y experiencia profesional; estos resultados armonizan
con los de Charry (2018) pues su estudio concluye que la comunicacién interna era
ineficaz y en sentido contrario con los resultados de Moreno y Pérez(2018), cuando
sefalaron que la comunicacién incide directamente en el clima laboral, lo cual se
determind por el grado de amistad, trabajo en equipo y ayuda mutua de las
personas evaluadas; los cuales manifestaron que se sentian motivados.

Los colaboradores manifestaron que la rotacion de funciones era nula,
siendo necesaria para mejorar el nivel de satisfaccion y las habilidades de éstos;
ello con una menor frecuencia en las areas altamente técnicas por la naturaleza del
trabajo. Asimismo los trabajadores percibieron una diferencia de trato en la
distribucion de trabajo, asi como en algunos casos total apoyo y en otros escaso
apoyo de los jefes ; estos resultados armonizan con los de Estherwene et al. (2020)
quienes realizaron una investigacion de los efectos del liderazgo en el clima
organizacional y cuyo estudio determind un estilo inadecuado de liderazgo, con
exceso de reglas; destruyendo la confianza con los empleados, por lo que no serian
capaces mantener la calidad del servicio y lograr el cumplimiento de metas; por su
parte Espinoza (2018) sefial6 en su estudio que se necesitaba de directores
preocupados por los profesionales a su cargo y Rezaee et al. (2020) concluyé que
la falta de liderazgo afecta en forma negativa el clima laboral; en sentido opuesto
los resultados de Chero (2019) mostraron que la distribucién de responsabilidades

y el trabajo compartido es la mejor estrategia para un buen clima organizacional.
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V. CONCLUSIONES

Las entidades publicas al servicio del pais deben contar con personal
motivado e involucrado en el cumplimiento de sus funciones, el estudio
realizado muestra personal poco satisfecho en algunos conceptos, pero
contento y con un alto nivel de orgullo de pertenecer a una entidad que
trabaja en beneficio del pais, lo que influye en su compromiso para el
cumplimiento de las labores asignadas.

En referencia a las capacitaciones del personal, a pesar de las restricciones
gue se presentan debido a la Ley Servir en torno a la asignacion por
capacitacion, la institucion se preocupa por capacitar a sus trabajadores,
aunque esta deberia estar mejor planificada y coordinada con las areas de
trabajo y necesidades de estas, a fin de cumplir con su objetivo.

Los colaboradores se sienten desmotivados por el poco o nulo
reconocimiento de su trayectoria profesional o los logros obtenidos en el
trabajo diario, debido a que las oportunidades de ascenso a jefaturas son
casi nulas, asi como los reconocimientos individuales.

Los trabajadores perciben que las condiciones laborales en términos
econdmicos se encuentran desfasadas, considerando las labores técnicas
especializadas que realizan, asi también en términos de equipos de trabajo
se observa un bajo nivel de integracion.

La comunicacién es un elemento importante en el clima organizacional y esta
se da en forma horizontal entre los pares y con los supervisores y jefes
inmediatos lo cual no sucede con los jefes de mayor jerarquia.

Con respecto a la supervision se concluye, que debido a una escasa o nula
rotaciéon de funciones el personal se ha especializado en el trabajo que
desempefia, no permitiendo que conozcan nuevos temas; ademas la
distribucion de funciones no es equitativa recargandose el trabajo en algunos

colaboradores, generando ello un sentimiento de insatisfaccion.
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VI. RECOMENDACIONES

El estudio realizado muestra un clima organizacional poco satisfactorio, pero
con personal altamente involucrado y orgulloso de pertenecer a la entidad,
por lo que debe analizarse los puntos débiles para implementar medidas
correctivas en bien de los trabajadores y de la entidad.

Debe revisarse y coordinarse la programacion de capacitaciones con las
areas involucradas, con la finalidad de efectuar una programacion de interés
y adecuada a las necesidades del personal sujeto a capacitacion.

Debe promoverse el reconocimiento personalizado por los logros obtenidos
por los trabajadores de acuerdo con la funcién que desempefian, pudiendo
ser estos a través de mensajes personalizados y evaluar las oportunidades
de ascenso de los trabajadores en base a su trayectoria, capacitacion y
liderazgo.

Siendo el tema remunerativo uno de los factores influyentes en el clima
laboral, debe ser un punto importante que evaluar por las areas involucradas
para mejorar el nivel de satisfaccién de los colaboradores.

Debe promoverse la comunicacion de los jefes de mayor y menor jerarquia
con los colaboradores, para mejorar el clima laboral y promover una mayor
integracion.

Es necesaria el andlisis de la rotacién de funciones, con una periodicidad
mayor en las areas altamente especializadas; sin que ello afecte el
cumplimiento esperado de los objetivos, a fin de no caer en la monotonia y

mejorar el nivel de satisfaccién y productividad de los colaboradores.
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Anexo 1

Matriz de consistencia

Titulo: Percepcion del clima organizacional segun los trabajadores de una entidad de administracion tributaria, Lima 2022

Problema general

Objetivo general

Categoria

Subcategoria

Metodologia

¢ De qué manera perciben el clima Analizar cémo perciben el clima 1.1 Orgullo de
organizacional los trabajadores de organizacional los trabajadores de una 1. Involucramiento pertenencia
una entidad de administracion entidad de administracion tributaria en laboral
tributaria en Lima en el afio 20227 Lima en el afio 2022
Problemas especificos Objetivos especificos
¢ De qué manera perciben el Analizar c6mo perciben el 1.2 Compromiso
involucramiento laboral los involucramiento laboral los
trabajadores de una entidad de trabajadores de wuna entidad de
administracion tributaria en Lima en | administracion tributaria en Lima en el
el afio 20227 afo 2022
¢De qué manera perciben la Analizar como perciben la realizacion 2. Realizacion 2.1 Capacitacion
realizacién personal los trabajadores | personal los trabajadores de una personal
de una entidad de administracion entidad de administracion tributaria en 2.2 Reconocimiento
tributaria en Lima en el afio 20227 Lima en el afio 2022
¢De qué manera perciben las Analizar cémo perciben las 3. Condiciones 3.1 Remuneracion
condiciones laborales los condiciones laborales los trabajadores laborales
trabajadores de una entidad de de una entidad de administracion 3.2 Equipo de trabajo
administracion tributaria en Lima en | tributaria en Lima en el afio 2022
el afio 20227
¢De qué manera perciben la Analizar cémo perciben la | 4. Comunicacion 4.1 Comunicacion
comunicacion los trabajadores de comunicacion los trabajadores de una horizontal
una entidad de administracion entidad de administracion tributaria en
tributaria en Lima en el afio 20227 Lima en el afio 2022
¢De qué manera perciben la Analizar como perciben la supervision 5. Supervision 5.1 Rotacion de

supervision los trabajadores de una
entidad de administracion tributaria
en Lima en el afio 20227

los trabajadores de una entidad de
administracion tributaria en Lima en el
afio 2022

funciones

5.2 Equidad

5.3 Liderazgo

Enfoque: Cualitativo

Tipo: Bésica

Disefio: Descriptivo fenomenolégico

Método de investigacion: Inductivo

Participantes:
4 trabajadores del régimen 728
2 trabajadores CAS

Técnica:
. Entrevista
. Analisis documental

Instrumento:
. Guia de entrevista
. Ficha de analisis documental




Anexo 2

Matriz de categorizacion aprioristica

Titulo: Percepcion del clima organizacional segun los trabajadores de una entidad de administracion tributaria, Lima 2022

Objetivo general

Objetivos especificos

Categoria

Subcategoria

Técnica: Instrumento:
e Entrevista ¢ Guia de entrevista
e Andlisis e Ficha de analisis

documental documental
Preguntas

Analizar cémo
perciben el clima
organizacional los

trabajadores de una
entidad de
administracion
tributaria en Lima en
el afio 2022

Analizar como perciben el involucramiento
laboral los trabajadores de una entidad de
administracion tributaria en Lima en el afio
2022

1.Involucramiento laboral

Se refiere a la “Identificacién con
los valores organizacionales y
compromiso para con el
cumplimiento y desarrollo de la
organizacion” (Palma, 2004, p.
4).

1.1 Orgullo de
pertenencia

1. ¢Como se siente de formar parte de su centro de
trabajo? ¢ Porqué?

1.2 Compromiso

2. ¢Se siente a gusto con su trabajo? ¢ Disfruta las
funciones que realiza diariamente? Explique.

Analizar como perciben la realizacion
personal los trabajadores de una entidad
de administracién tributaria en Lima en el
afio 2022

2.Realizacion personal

Es la “apreciacion del trabajador
con respecto a las posibilidades
que el medio laboral favorezca al
desarrollo personal y profesional
contingente a la tarea y con
perspectiva de futuro” (Palma,
2004, p. 4).

2.1 Capacitacion

3. ¢Coémo se siente con las capacitaciones que le
brindan en su trabajo? ¢ Cumple con sus expectativas?

2.2 Reconocimiento

4. ;Considera que en la entidad y en la oficina para la
que labora, todos tienen la misma oportunidad para
ascender? ¢ Como se siente al respecto?

5. ¢Qué opina acerca de los reconocimientos que
otorgan sus jefes respecto a sus logros?

Analizar cémo perciben las condiciones
laborales los trabajadores de una entidad
de administracion tributaria en Lima en el
afio 2022

3.Condiciones laborales

Es el “reconocimiento de que la
institucién provee los elementos
materiales, econémicos y/o
psicosociales necesarios para el
cumplimiento de las tareas
encomendadas” (Palma, 2004,

p.5y6).

3.1 Remuneracion

6. ¢, Considera que la remuneracion que percibe esta de
acuerdo con el trabajo que realiza? ¢Porqué?

3.2 Equipo de trabajo

7. ¢ Qué opinién le merece el equipo de trabajo al que
pertenece? ¢ Como percibe el nivel de integracién del
equipo?

Analizar como perciben la comunicacion
los trabajadores de wuna entidad de
administracion tributaria en Lima en el afio
2022

4.Comunicacion

Es la “percepcion del grado de
fluidez, celeridad, claridad,
coherencia y precision de la
informacion relativa y pertinente
al funcionamiento interno de la
empresa como con la atencién a

4.1 Comunicacion
horizontal

8. ¢Como es la comunicacion con los jefes de mayor
jerarquia?

9. ¢Considera usted que sus superiores toman en
cuenta sus opiniones? ¢ Como se siente al respecto?




usuarios y/o clientes de la
misma” (Palma, 2004, p.5).

Analizar cémo perciben la supervision los
trabajadores de una entidad de
administracion tributaria en Lima en el afio
2022

5. Supervision

“Apreciaciones de funcionalidad
y significacion de superiores en
la supervision dentro de la
actividad laboral en tanto
relacion de apoyo y orientacion
para las tareas que forman parte
de su desempefio diario”
(Palma, 2004, p.5).

5.1 Rotacién de | 10. ¢(Cdémo considera la frecuencia en la rotacién de

funciones funciones en su equipo de trabajo? ¢Cudl cree que
deberia ser la frecuencia?

5.2 Equidad 11. ¢ Coémo percibe la distribucion del trabajo en su

oficina? ¢ Considera usted que existe igualdad de
trato?

5.3 Liderazgo

12. ¢; Cémo se siente con el apoyo que los supervisores
y jefes le brindan para superar los problemas que se le
presentan en el trabajo? Explique




Anexo 3

Definicion conceptual de las categorias y subcategorias

Categoria 1: Involucramiento laboral
Se refiere a la “Identificacién con los valores organizacionales y compromiso para
con el cumplimiento y desarrollo de la organizacion” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 1.1: Orgullo de pertenencia
Es el sentimiento que hace que el colaborador se sienta alineado con los
objetivos de la organizacién e identificado y comprometido con ésta. Se siente
orgulloso de pertenecer a la organizacion, también es considerado como un
vinculo psicologico (Fernandez, 2008, Ghosh, 2016).
El orgullo de pertenencia se fomenta desde los valores de la entidad, al hacer
que el clima de la organizacién sea agradable para los trabajadores evitando
de este modo el pensar en renunciar; el trabajador al sentirse a gusto con su
empleo y con la entidad, se siente involucrado con el logro de los objetivos y
cumple su trabajo con responsabilidad.
e Subcategoria 1.2: Compromiso
Es el grado de lealtad de los empleados hacia una organizacion y se dice que
estan comprometidos cuando desean seguir perteneciendo a ésta y tienen
disposicion a los requerimientos de la entidad (Chavez,2015).
Categoria 2: Realizacion personal
Es la “apreciacion del trabajador con respecto a las posibilidades que el medio
laboral favorezca al desarrollo personal y profesional contingente a la tarea y con
perspectiva de futuro” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 2.1: Capacitacién
Es el procedimiento utilizado para impulsar en los empleados nuevos
conocimientos, asi como superar deficiencias para el cumplimiento de las
labores asignadas (Dessler y Varela, 2004).
e Subcategoria 2.2: Reconocimiento
Es la motivacion a las personas por el trabajo desempefado; el psicélogo
Frederik Herzberg quien propuso la teoria de la motivacion e higiene, sugirié

hacer énfasis en los resultados del trabajo o en factores asociados a éste como



el reconocimiento, oportunidades de ascenso, desarrollo personal, logro y
responsabilidad (Robbins y Judge, 2009).
Categoria 3: Condiciones laborales
Es el “reconocimiento de que la institucion provee los elementos materiales,
econdémicos y/o psicosociales necesarios para el cumplimiento de las tareas
encomendadas” (Palma, 2004, p. 5y 6).
e Subcategoria 3.1: Remuneracion
El término se refiere a la retribucion que percibe el trabajador en compensacion
por el servicio prestado; asi también a la percepcién de la equidad en el
beneficio recibido. Chiavenato (2011) alude sobre lo motivador que puede ser
el dinero para el aumento de la productividad del trabajador, aunque con
frecuencia éste relaciona la remuneracion con el tiempo de servicio,
favoritismo, suerte entre otros.
e Subcategoria 3.2: Equipo de trabajo
Es el grupo de personas con experiencias y habilidades que se complementan,
se comprometen y responsabilizan para cumplir un objetivo. El equipo de
trabajo se diferencia del grupo de trabajo en que los integrantes de este Ultimo,
no comparte un objetivo en comun (Del Pino, 2012).
Un equipo de trabajo crea una relacion positiva a través del esfuerzo de sus
integrantes y lo que conduce a un mejor desempefio. El lider del equipo busca
una relacién que incremente el rendimiento de los integrantes y estos confian
en ély en sus comparieros de equipo, lo cual facilita la cooperacion y reduce la
necesidad de monitorear al equipo (Robbins y Judge, 2009).
Categoria 4: Comunicacion
Es la “percepcion del grado de fluidez, celeridad, claridad, coherencia y precision
de la informacion relativa y pertinente al funcionamiento interno de la empresa como
con la atencion a usuarios y/o clientes de la misma” (Palma, 2004, p.5).
e Subcategoria 4.1: Comunicacion horizontal
También conocida como comunicacion lateral, es la comunicacién entre pares,
es decir aquella que fluye entre los miembros del mismo grupo de trabajo o
nivel jerarquico; se utiliza como medio para controlar en la medida que puedan
reducir desacuerdos. Esta facilita el trabajo en equipo y es necesaria para

facilitar la comunicacion y el ahorro de tiempo, por lo que son benéficas y



ocurren con el conocimiento de los superiores (Robbins y Judge, 2009;
Chiavenato, 2011).
Categoria 5: Supervision
“Apreciaciones de funcionalidad y significacion de superiores en la supervision
dentro de la actividad laboral en tanto relacion de apoyo y orientacion para las
tareas que forman parte de su desempefio diario” (Palma, 2004, p.5).
e Subcategoria 5.1: Rotacion de funciones
Es el proceso sistematico de transferir personas de un trabajo a otro,
aumentando asi la satisfaccion y reduciendo la monotonia (Chiavenato, 2006).
e Subcategoria 5.2: Equidad
La teoria de la equidad se refiere al otorgamiento que hace la organizacién de
premios o incentivos a las personas que contribuyen con ésta. Cuando las
personas comparan sus incentivos o premios con los de sus pares y estos son
iguales entonces experimenta satisfaccion, cuando su incentivo es mayor
experimentan sentimiento de culpa; caso contrario hay inequidad y experimenta
un sentimiento de injusticia, insatisfaccion, tension y cuanto mas distante sea
la diferencia respecto a su par y su incentivo sea menor experimentara ira
(Chiavenato, 2011).
e Subcategoria 5.3: Liderazgo
Es la capacidad para influir en un grupo para lograr una vision o establecer
metas. La influencia puede ser formal segun la posicion de jerarquia en la
organizacién, dado que generalmente los lideres tienen una autoridad delegada
en ésta, aunque no necesariamente los lideres son jefes, ni los jefes son lideres
(Robbins y Judge, 2009).



Anexo 4

Validacion de instrumento - Experto 1

0g,
f"“ Y . = tacié
Ministerio de Educacion SUPSIRENAEREI Nacional o ::::on:zi':llelll):i::rsitali::m .
Educacion Superior Universitaria Registro de Grados y Titulos

REGISTRO NACIONAL DE GRADOS ACADEMICOS Y TITULOS PROFESIONALES

BACHILLER EN CONTABILIDAD
Fecha de diploma: 24/05/1990
Modalidad de estudios: -

SANCHEZ HARO, LILIANA UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DE LA VEGA

MARCELA ASOCIACION CIVIL
DNI 07964358 . = PERU
Fecha matricula: Sin informacion (***)
Fecha egreso: Sin informacion (**~)
MAESTRO EN .-\D)IIFISTR.—\('ION DE
EMPRESAS
SANCHEZ HARO, LILIANA Fecha de diploma: 12/07/18 UNIVERSIDAD PERUANA DE CIENCIAS
MARCELA Modalidad de estudios: PRESENCIAL APLICADAS SAC.
DNI 07964358 PERU

Fecha matricula: 11/07/2016
Fecha egreso: 11/07/2017

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA
PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN LOS TRABAJADORES DE UNA ENTIDAD DE
ADMINISTRACION TRIBUTARIA, LIMA 2022

Categoria/Sub Categorias Pertinencia’ Relevancia? Claridad® Sugerencias

Si No. Si No Si No

‘Categoriai: Involucramiento laboral

Subcategoria 1.1: Orgullo de pertenencia

7. | £Como se siente de formar parte de su centro de tabajo? (POIqUE? X X x

Subcategoria 1.2: Compromiso

2. | ¢Se siente a gusto con U Tabajo? ¢ Disfruta fas funciones que realiza dianamente? X X x
Explique.

Categoria 2: Realizacion personal

Subcategoria 2.1: Capacitacion

3. | £Como se siente con las capachaciones que le brindan en su trabajo? ¢ Cumple con X X X
suS expectativas?

Subcategoria 2.2: Reconocimiento

4| (Considera que en la entidad y en Ia oficina para Ia que labora, (odus fienen fa X X x
misma oportunidad para ascender? ;Cémo se siente al respecto?

5. | ¢Qué opina acerca de [0s reconoGimientos que olorgan sus Jefes respecto a sus X X X
logros?

Categoria 3: Condiciones laborales

Subcategoria 3.1: Remuneracion

6. | (Considera que la remuneracién que percibe esta de acuerdo con el rabajo que X X X
realiza? ;Porqué?




Categoria/Sub Categorias Pertinencia’ Relevancia® Claridad® Sugerencias

si No Si No Si No
Subcalegoria 3.2: Equipo de frabajo
7. | ¢Qué opinion le merece el equipo de trabajo al que pertenece? ;Como percibe el | x x x
nivel de integracién del equipo?
Categoria 4: Comunicacion
a 4.1: C
8. | 4Cémo es Ia comunicacion con 0s jefes de mayor jerarquia? X 3 X
9. | 4Considera usted que sus superiores toman en cuenta sus opiniones? ; Como se X 3 X

siente al respecto?

Categoria 5: Supervision

ia 5.1: Rotacién de

70. | ¢Cémo considera [a frecuencia en la rotacion de funciones en su equipo de rabajo? | x X x
£Cudl cree que deberfa ser la frecuencia?

ia 5.2: Equidad

1. | ¢Como percibe la distribucion del rabajo en su oficina’ ¢ Considera usted que x X x
existe igualdad de trato?

i 5.3: Liderazgo

T2, | ¢Como se siente con el apoyo que los supervisores y efes Ie brindan para superar X X X
Ios problemas que se le presentan en el trabajo?

Observaciones (precisar si hay suficiencia): Si hay suficiencia, instr apto para su aplicacion.

Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir[ ] No aplicable[ ]
Apellidos y nombres del juez validador: Sanchez Haro Liliana Marcela

DNI: 07964358

Especialidad del validador: Maestra en Administracion de empresas

Lima, 24 de junio de 2022

*Pertinencia: El item corresponde al concepto tedrico formulado
*Relevancia: El item apropiado para al o ifica del
Claridad: Se entiende sin dificultad alguna el enunciado del item es conciso, exacto y directo.

Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuando los items son para medir la

U ama="LJaunhen )

Firma del experto informante




Anexo 5

Validacion de instrumento - Experto 2

~

: Direccién de Documentacion e
. S intendencia Na I d
PERU | Ministerio de Educacion E:mclo’e:Su';ce:u :::‘:‘:m:a"a Informacién Universitaria y
Registro de Grados y Titulos

REGISTRO NACIONAL DE GRADOS ACADEMICOS Y TITULOS PROFESIONALES

BACHILLER EN CONTABILIDAD
Fecha de diploma: 08/042009

ORIA ROJAS. VERONICA ROCIO | Modalidad de estudios: - UNIVERSIDAD CATOLICA SEDES SAPIENTIAE
DNI 42888660 PERU

Fecha matricula: Sin informacion (***)
Fecha egreso: Sin informacion (***)

ORIA ROJAS, VERONICA ROCIO CONTADOR SUBLICO UNIVERSIDAD PERUANA DE LAS AMERICAS SAC

Fecha de diploma: 27/10/2011 5
T Modalidad de estudios: - s

MAESTRA EN GESTION PUBLICA
Fecha de diploma: 29/12/17

ORIA ROJAS, VERONICA ROCIO | Modalidad de estudios: PRESENCIAL | UNIVERSIDAD PRIVADA CESAR VALLEJO
DNI 42883660 PERU

Fecha matricula: 12/04/2015
Fecha egreso: 05/02/2017

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA
PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN LOS TRABAJADORES DE UNA ENTIDAD DE
ADMINISTRACION TRIBUTARIA, LIMA 2022

Categoria/Sub Categorias Pertinencia’ Relevancia® Claridad® Sugerencias

Si No Si No Si No

Categoria1: Involucramiento laboral

Subcategoria 1.1: Orgullo de pertenencia

1. | ¢Cémo se siente de formar parte de su centro de trabajo? ; Porqué? X X X

Subcategoria 1.2: Compromiso

2. | (Se sienle a gusto con su rabajo? ¢ Disfruta las funciones que realiza diariamente? | X X X
Expligue.

Categoria 2: Realizacién personal

Subcategoria 2.1: Capacitacion

3. | (Como se siente con las capacitaciones que le brindan en su trabajo? ;,Cumple con | X X X
sus expectativas?

Subcategoria 2.2: Reconocimiento

4. | ¢Considera que enla entidad y en Ia oficina para la que labora, todos tienen la X X X
misma oportunidad para ascender? ;/C6mo se siente al respecto?

5. | ¢Qué opina acerca de los reconocimientos que otorgan sus jefes respecto a sus X X X
logres?

Categoria 3: Condiciones laborales

Subcategoria 3.1: Remuneracién

6. . Considera que la remuneracion que percibe esta de acuerdo con el trabajo que X X X
realiza? ,Porqué?




Categoria/Sub Categorias Pertinencia’ Relevancia’ Claridad® Sugerencias
Si No Si No Ell No
Subcategoria 3.2: Equipo de trabajo
7. | ¢Qué opinion le merece el equipo de trabajo al que pertenece? ;Como percibe el | X X X
nivel de integracion del equipa?
Categoria 4: Comunicacion
4.1:
8. | 4Cémo es la comunicacién con los jefes de mayor jerarquia? X X X
9. ¢ Considera usted que sus superiores toman en cuenta sus opiniones? ;,Como se X X X
siente al respecto?
Categoria 5: Supervision
Subcategoria 5.1: Rotacién de funciones
10 ¢Cbmo considera la frecuencia en la rotaci6n de funciones en su equipo de trabajo? | X X X
¢Cul cree que deberfa ser la frecuencia?
Subcategoria 5.2: Equidad
11. | ¢Como percibe la distribucién del trabajo en su oficina? ; Considera usted que i3 X X
existe igualdad de trato?
Subcategoria 5.3: Liderazgo
12. | ;Como se siente con el apoyo que los supervisores y jefes le brindan para superar | X X X
los problemas que se le presentan en el trabajo? Explique

Observaciones (precisar si hay suficiencia): Si hay suficiencia del instrumento que mide la percepcién del clima organizacional segun los
trabajadores de una entidad de Administracion fributaria.

Opinién de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir[ ] No aplicable [ ]

Apellidos y nombres del juez va
DNI: 42888660
Especialidad del validador: Maestra en Gestion Publica

ador: Oria Rojas Veronica Rocio

*Pertinencia: El item corresponde al concepto tedrico formulado
“Relevancia: El ftem apropiado para al o especifica del constructo
3Claridad: Se entiende sin dificultad alguna el enunciado del item es conciso, exacto y directo.

Lima, 27 de jupjo de 2022

Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuando los items son para medir la
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Validacion de instrumento - Experto 3

Direccién de Documentacién e
Superintendencia Nacional de L S
ﬁ Ministerio de Educacion P Informacion Universitaria y

Educacion Superior Universitaria

Registro de Grados y Titulos

REGISTRO NACIONAL DE GRADOS ACADEMICOS Y TITULOS PROFESIONALES

BACHILLER EN CONTABILIDAD

Fecha de diploma: 02/11/1990
%%Ié?f_\:%éh AAN, Modalidad de estudios: - UN'IV?ERSIDI AD RICARDO PALMA
DNT 08280355 . PERU

Fecha martricula: Sin informacion (**%)

Fecha egreso: Sin informacién (***)
GUADALUPE HUAMAN, CONTADOR PUBLICO
EDGAR ORLANDO Fecha de diploma: 30/09/1992 I;;;\;ERSID-’-\D RICARDO PALMA
DNI 08280355 Modalidad de estudios: -

MAESTRO EN CONTABILIDAD CON

MENCION EN TRIBUTACION
GUADALUPE HUAMAN, Fecha de diploma: 17/07/17 UNIVERSIDAD CATOLICA LOS
EDGAR ORLANDO Modalidad de estudios: PRESENCIAL ANGELES DE CHIMBOTE
DNI 08280355 PERU

Fecha matricula: 15/03/2016

Fecha egreso: 18/11/2016

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA
PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN LOS TRABAJADORES DE UNA ENTIDAD DE
ADMINISTRACION TRIBUTARIA, LIMA 2022

Categoria/Sub Categorias Pertinencia" Relevancia® Claridad® Sugerencias

Si No Si No Si No

Categoriai: Involucramiento laboral

Subcategoria 1.1: Orgullo de pertenencia

1. | 4Como se siente de formar parte de su centro de trabajo? ¢ Porque? X X X

Subcategoria 1.Z: Compromiso

2. | ¢Se siente a gusto con tu trabajo? ¢ Disfruta las funciones que realiza diariamente? X X X
Explique

Categoria 2: Realizacién personal

Subcategoria 2.1: Capacitacion

3. | 4Como se siente con las capacitaciones que le brindan en su trabajo? ; Cumple con X X X
sus expectativas?

Subcategoria 2.2: Reconocimiento

4. | cConsidera que en la entidad y en la oficina para la que labora, (0dos fienen I X X X
misma oportunidad para ascender? ; Cémo se siente al respecio?

5. | ¢Qué opina acerca de Ios reconodimientos que Gtorgan sus jefes (especio @ sus X X X
logros?

Categoria 3: Condiciones laborales

Subcategoria 3.1: Remuneracion

6. | ¢Considera que Ia remuneracion que percibe esta de acuerdo con el trabajo que X X X
realiza? ¢Porqué?




Categoria/Sub Categorias Pertinencia’ Relevancia® Claridad® Sugerencias

Si No Si No Si No
Subcategoria 3.2: Equipo de trabajo
7. | ¢Qué opinidn le merece el equipo de trabajo al que pertenece? (Como percibe el | X X X
nivel de integracion del equipo?
Categoria 4: Comunicacion
ia 4.1: C
8. | ¢Como es la comunicacion con [os jefes de mayor jerarquia? X X X
8. | ¢Considera usted que sus superiores foman en cuenta sus opiniones? ¢ Como se X X X

siente al respecio?

Categoria 5: Supervision

ia 5.1: Rotacion de

70. | ¢Como considera la frecuencia en fa rolacion de funciones en su equipo de trabao? | X X 3
¢Cusl cree que deberfa ser la frecuencia?

ia 5.2: Equidad

1. | ¢Como percibe la distribucion del trabajo en su oficina? ¢ Considera usted que X X X
existe igualdad de trato?

ia 5.3: Liderazgo

2. | {Como se siente con el apoyo que los supervisores y jefes le brindan para superar X X X
los problemas que se le presentan en el trabajo? Explique

Observaciones (precisar si hay suficiencia): __SI___hay suficiencia, instrumento _SI__ apto para su aplicacién.
Opinién de aplicabilidad: Aplicable [ Sl ] Aplicable después de corregir[ ] No aplicable [ ]
Apellidos y nombres del juez vali : G pe | an Edgar Orlando

DNI: 08280355
Especialidad del validador: Maestro en Contabilidad con mencién en tributacién

Lima, 30 de junio de 2022

‘Pertinencia: El item corresponde al concepto tedrico formulado
“Relevancia: El item apropiado para al ° D del
3Claridad: Se entiende sin dificultad alguna el enunciado del item es conciso, exacto y directo.

Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuando los items son i para medir |a di

Firma del experto informante




Anexo 7
Registro de Consentimiento de lo Informado
https://forms.gle/4AhFyEeREf8ukdwkU6

tTimnes problemas para ver o enviar este formulanio?

Te invité a lenar un formulania:

REGISTRO DE CONSENTIMIENTO DE LO INFORMADO

Declaro haber sido informadao del estudio “Pencepcidn del clima organizacional segdn los trabajadores de
una =ntfidad de administracién trbutasia, Lima 2022

= Asimismo declarc que mi participacién es enteramente voluntania

*  Entiendo gue pueda finalizar mi participacidn &n oualguisr momento sin gue =sto represents ningn
p=rjuicio contra mi.

1. Hombre y apellidos *

|

2.0LMI*

|

2. Tiempo d= servicic en una entidad de administracin tributaria *

|

4, Autorizo la entrevista *

Crar
O Np

5. Autorizo gue la entrevista sea registrado en audio y wideo *
Crar
CiNe

6. Autorimo gue la entrevista sea registrada en fotos *

O
CiNe

7 furtorizo gue los datos que pusdan idemtificarme sean revelados en el estudio. *
=1y
CiNe

Fecha *

| Mes w || Diz W || 2022w |

Munca envies contrasefias a través de Formularics de Goagle.

Can la t=crologia de

.Gmyelumn

Google o ored nl aprobd esia confenida
Denunclar sbuso - Condiclones del Sardcia - Condiclones adicanales


https://forms.gle/4hFyEeREf8ukdwkU6

Anexo 8
Guia de entrevista
Titulo: Percepcidn del clima organizacional segun los trabajadores de una
entidad de administracién tributaria, Lima 2022

Datos de la entrevista

Fecha de entrevista / /

Hora de inicio: Hora de término:

Preguntas Generales de identificacion

Nombre y Apellido

Tiempo de servicio

Régimen laboral

La siguiente entrevista tiene como objetivo analizar como perciben el clima
organizacional los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima
en el afio 2022.

La informacion que brinde durante la entrevista sera de caracter confidencial.

Preguntas:

1. ¢Cbmo se siente de formar parte de su centro de trabajo? ¢, Porqué?

2. ¢Se siente a gusto con su trabajo? ¢Disfruta las funciones que realiza

diariamente? Explique.

3. ¢Cbémo se siente con las capacitaciones que le brindan en su trabajo?

¢, Cumple con sus expectativas?

4. ¢Considera que enla entidad y en la oficina para la que labora, todos tienen

la misma oportunidad para ascender? ¢ Cémo se siente al respecto?

5. ¢Qué opina acerca de los reconocimientos que otorgan sus jefes respecto

a sus logros?

6. ¢Considera que laremuneracion que percibe esta de acuerdo con el trabajo

que realiza? ¢ Porqué?

7. ¢Qué opinién le merece el equipo de trabajo al que pertenece? ¢Como

percibe el nivel de integracién del equipo?

8. ¢Como es la comunicacion con los jefes de mayor jerarquia?




9. ¢Considera usted que sus superiores toman en cuenta sus opiniones?

¢, COmo se siente al respecto?

10. ¢ Cémo considera la frecuencia en la rotacion de funciones en su equipo de

trabajo? ¢ Cudl cree que deberia ser la frecuencia?

11. ¢, Como percibe la distribucion del trabajo en su oficina? ¢ Considera usted

gue existe igualdad de trato?

12. ¢, Como se siente con el apoyo que los supervisores y jefes le brindan para
superar los problemas que se le presentan en el trabajo? Explique

Preguntas de cierre
¢Algo que desee agregar?

Cierre de la entrevista
La entrevista ha culminado. Le agradezco su colaboracion.



Anexo 9
Matriz de entrevistas

PREGUNTA 1: {Cémo se siente de formar parte de su centro de trabajo? ¢Porqué?

ENTREVISTADO 1

Me siento bendecida con el trabajo que tengo son 30 afios los que estoy en la institucion. Es una institucion muy importante en el pais, porque
aportamos mucho para el gobierno y para cubrir las necesidades basicas del pais.

ENTREVISTADO 2

Me siento contenta, porque tengo un trabajo que me ha permitido este alcanzar metas propias.

ENTREVISTADO 3 | Me siento tranquila, cdmoda porque es una institucion que me da tranquilidad econdmica, creo que en estos momentos estamos pasando por una
crisis mundial y tener un trabajo el que tengo ahorita, es algo muy importante para todos.
ENTREVISTADO 4 | Me siento bien, me siento comodo, me siento contento porque me he venido desarrollando en mi carrera, alguna vez he trabajado en cosas que no

tienen que ver con mi carrera y bueno ahora me siento que me estoy desenvolviendo en mi carrera profesional, me gusta lo que hago y bueno me
siento cémodo, me siento bien.

ENTREVISTADO 5

Me siento a gusto, porque es una entidad que tiene varios lineamientos internos que permiten seguir en orden el tema laboral, me siento comoda.

ENTREVISTADO 6

Me siento orgulloso de pertenecer a una institucién que tiene una labor loable en beneficio de los ciudadanos del Peru.

PREGUNTA 2: ¢ Se siente a gusto con su trabajo? ¢ Disfruta las funciones que realiza diariamente? Explique.

ENTREVISTADO 1

No me siento bien con mi trabajo porgue son muchos afios viendo y haciendo lo mismo y me siento desmotivada, no me siento a gusto porque es
un tema que lo conozco, aungue a veces se presentan cosas nuevas, casos nuevos, pero me gustaria ver algo diferente.

ENTREVISTADO 2

Contenta no, me siento bien, porque obviamente yo recibo un sueldo, es la contraprestacion que hago del servicio. Trabajo y me pagan, ahora que
me sienta contenta no, pero no es que me desagrada.
No disfruto, pero no es que me desagrade o sea es la contraprestacion.

ENTREVISTADO 3 | Lo disfruto si, lo disfruto, pero dependiendo de lo que estoy haciendo en ese momento, porque hay momentos en que no me siento comoda, pero
mayormente si; pero tengo que hacer, pero si en los momentos que yo no me siento comoda son muy pocos O Sea que creo que mayormente si
me siento a gusto.

ENTREVISTADO 4 | Me siento comodo, me siento bien, disfruto las funciones...si las disfruto. El tema viene en que se podria decir que ya las domino y de repente

también podria haber un tema de rotacion de funciones para que haya nuevos conocimientos 0 nuevas practicas en nuevas funciones, porque las
funciones actuales yo ya las domino por los 10 afios ya las tengo viendo, ya las domino, pero me gustan, no diria que no me gusta, me gusta...
pero si quisiera tener nuevas funciones.

ENTREVISTADO 5

Si, asi es, estoy a gusto con el trabajo con las labores que me corresponden realizar si me siento a gusto porque son temas en mi caso particular
relacionados con costos, relacionados con el Tupa, entonces hay bastante dinamica de reuniones de trabajo con otras areas con otros negocios




dentro de mi propia entidad y eso lo hace mucho mas interesante ya no se vuelve rutinario, ni monétono, sino por el contrario es un poco mas
dinamico particularmente me siento comoda con lo que estoy haciendo.

ENTREVISTADO 6

Si, me siento a gusto con mi trabajo y sobre todo cuando se cumple los objetivos trazados en la recaudacion, fiscalizacion y en la facilitacion de
servicios que permite el correcto cumplimiento de las obligaciones tributarias de los obligados.

PREGUNTA 3: ¢{Cémo se siente con las capacitaciones que le brindan en su trabajo? ¢ Cumple con sus expectativas?

ENTREVISTADO 1

Algunas capacitaciones si cumplen mis expectativas, cuando son los temas en los que estoy involucrada funcionalmente, pero a veces no cuando
son cursitos que al parecer es por llenar el cuadro de capacitacion y preferiria otros. Lo que no me gusta es que yo estoy en un area administrativa
y nos dejan las capacitaciones para los tres (ltimos meses del afio sin importar el cierre anual o que estemos de vacaciones, no es un tema
coordinado.

ENTREVISTADO 2

No. Creo que la Institucion podria mejorar el nivel de capacitacion, podria mejorar los cursos, tendrian que ser direccionados a la funcién. Pienso
gue deberian de coordinar las areas de recursos humanos con el area en el caso mio con el &rea de presupuesto y para ver que cursos proponemaos
nosotros, no que la institucion me imponga el curso cuando no es Gtil a mi funcion.

ENTREVISTADO 3 | Si cumple con mis expectativas, pero a veces son repetitivos porque siempre nos dan cursos que ya anteriormente nos han dado, simplemente le
cambian el nombre y eso como que incomoda; a mi me incomoda méas de o mismo y sobre todo cuando es obligatorio, te fuerzan a ir y eso no me
gusta algo que ya lo he tomado y otra vez que me vayan a dar, pero simplemente le cambian de nombre.

ENTREVISTADO 4 | La mayoria de las capacitaciones si, la gran mayoria; algunas no tanto y si me siento contento. Pienso que la institucion se preocupa por nosotros

por los trabajadores si, porque lo compard con anteriores trabajos que he tenido, vengo de una institucidon publica de salud y siguen ahora se
preocupan mucho mas por las capacitaciones me siento contento.

ENTREVISTADO 5

Si, bueno mi entidad suele proporcionarnos bastantes capacitaciones nos ponen una gama de cursos internos, cursos que los dictan desde fuera
0 que contratan con otras instituciones educativas y si pues son cursos que se requieren para poder realizar nuestro trabajo, asi que yo estoy
conforme con lo que nos brindan.

ENTREVISTADO 6

La institucion si cumple con brindar capacitaciones al personal, sin embargo, no cumple con las expectativas para cubrir las necesidades pues
deberian ser mas especializadas.

PREGUNTA 4: ¢ Considera que en la entidad y en la oficina para la que labora, todos tienen la misma oportunidad para ascender? ¢ Cémo se siente al respecto?

ENTREVISTADO 1

Nunca he visto que todos tengamos la oportunidad de ascender. Lo que si he visto es que siempre aquellos que han ocupado un cargo, ya sea
confianza o llamese supervisor que no esta catalogado en mi entidad como personal de confianza, son designados por qué le caiste bien al jefe o
porque para el jefe eres de su confianza, pero sin importar de repente qué tan capacitado esta o qué tan lider puede ser para llevar o conducir un
grupo de personas.




ENTREVISTADO 2

Yo creo que las oportunidades no existen, porque ahi es: si tU eres amigo, si tu eres allegado, te llevas muy bien, saluda bonito, sonries y yo eso
nunca voy a hacer.

ENTREVISTADO 3

No, incobmoda, porque este en todo caso te digo si hubiera oportunidades de superacion de - como se llama de...- a todos por igual seria bestial,
pero siempre creo que en todos lados hay privilegios y eso a mi no me agrada mucho a pesar de que yo no esté... no participé... pero si veo y
siento bastante incomodidad de las personas, porque hay personas que si pues obviamente, que se merecen estar ahi; pero no pueden porque a
veces no somos del agrado de los jefes.

ENTREVISTADO 4

Yo pienso que si, que las oportunidades estan para todos por igual; obviamente uno quisiera tener mas, pero yo me siento bien, me siento que no
estoy mal, pero naturalmente quisiera estar mejor; salvo que pienso que cualquier ser humano siempre desea mejorias, pero con mi situacion
actual me siento bien.

ENTREVISTADO 5

Bueno no, no hay una misma oportunidad para los ascensos porque hay regimenes laborales distintos en el caso de los CAS no podemos aspirar
a un ascenso, es definitivo es un contrato limitante en el caso del régimen 728 no he visto muchas convocatorias, no me podria pronunciar al
respecto.

ENTREVISTADO 6

La entidad no tiene una politica clara que brinde oportunidades para ascender y fomentar la meritocracia, lo que desmotiva al trabajador para su
desarrollo profesional y personal.

PREGUNTA 5: ¢Qué opina acerca de los reconocimientos que otorgan sus jefes respecto a sus logros?

ENTREVISTADO 1

De la division no tengo ningun reconocimiento y a nivel de supervision y desde este Ultimo supervisor alguna vez nos envio un correo dando las
gracias tal vez al término de una auditoria y al término del cierre, que de alguna forma es motivador recibir las gracias; pero del jefe de divisién
nada, nunca hemos recibido ningun gracias. Tal vez los que reciben son los supervisores inmediatos, pero si él tiene llegada al resto de personal
de la division bien podria reunirnos y decirnos, como tal vez hace afios de alguna forma la anterior jefa de division lo hacia.

ENTREVISTADO 2

Reconocimiento nunca he visto, yo reconocimiento solamente ha sido mencionado de decir gracias por tu colaboracion, pero ese gracias me parece
gue es general, no a mi; me parece que es masivo bueno de repente pretendo otra cosa. No he sentido esa esa situacion.

ENTREVISTADO 3

Son muy pocos no siempre te dicen qué bien lo estas haciendo sigue asi ...son muy pocos los incentivos de agradecimiento o de felicitaciones por
parte del superior o del jefe inmediato.

ENTREVISTADO 4

Bueno...yo personalmente lo siento un poco tibio. Si por ahi reconocen las cosas, felicitan en general, pero de repente necesitaria mas de mi parte
no sé como explicarlo; si felicitan en general a todos en grupo, una felicitaciéon general a veces de repente hay cositas que uno desearia algo
personal, de repente no es que uno haya hecho tampoco grandes cosas, pero si las felicitaciones estan si, normalmente de manera grupal general.

ENTREVISTADO 5

No hay mucho reconocimiento a los logros, no he visto eso mas que... supon que se presente o se entreguen dentro de los plazos correspondientes
cierta informacion o informes lo Unico es el agradecimiento general, pero no hay un reconocimiento personalizado a los trabajadores, no lo he visto,
no lo he comprobado o vivido, no hay eso, es todo flat.

ENTREVISTADO 6

No existe una politica o procedimiento de reconocimientos de parte de los jefes por los logros de los trabajadores.




PREGUNTA 6: ¢ Considera que la remuneracién que percibe esta de acuerdo con el trabajo que realiza? ¢Porqué?

ENTREVISTADO 1

Estamos totalmente desfasados, porque ahora hay personal nuevo en el area que, sin tener la experiencia, tienen sueldos mucho mayores que el
mio y ahi es donde discrepo un poco, porque si bien son gente que de repente ingresa con mayores capacitaciones, curso de maestria, con curso
de doctorado, pero ello no les da la experiencia que te pueden dar los afios trabajando el mismo tema, entonces me parece que esta totalmente
desfasado y eso en parte también genera un mal clima laboral, porque; por mas que tu puedas ser amigo de esa persona el hecho de que tl veas
de que el que recién ingresa con un sueldo mucho mayor al tuyo, genera un poco de celo.

ENTREVISTADO 2

Yo siempre voy a cuestionar el tema de remuneracion, pero yo nunca me voy a hacer problema por eso, nunca lo he hecho no lo voy a hacer ahora.
No digo porque éste gana mas y hace mi funcién imaginate, yo me cargaria todo el tiempo de cosas negativas en mi vida y es lo que menos quiero,
yo libero todos esos temas bueno...he tenido la oportunidad de hacer cosas que me han permitido a mi este... suplir esas cosas.

ENTREVISTADO 3

Yo considero...no estoy tan de acuerdo -ni obviamente que le digo- a ver lo que pasa es que nosotros estamos por categorias, hacemos todas una
misma funcidn, al hacer una misma funcion; pienso que todas deben ganar lo mismo, pero no; ganamos diferente tenemos sueldos diferentes y no
solamente estamos hablando de un porcentaje pequefio sino una buena distancia econémica a pesar de que todas tenemos la misma carrera por
eso considero que nos es justo lo que pasa.

ENTREVISTADO 4

A ver, es algo... no sé cémo decirlo; a ver de acuerdo al promedio...lo comparo con otras instituciones podria decir que estamos bien, pero de
acuerdo a la realidad general, que todo ahora esta subiendo cada vez siente que su sueldo le alcanza para menos y bueno, a veces choca pues,
pero no me puedo quejar; en mi opinion personal si lo comparo con el promedio de otras instituciones publicas en el nivel que estoy no me puedo
guejar, tampoco no es que estemos arriba; pero para nada estamos abajo, pero con la economiay la inflacién que nos esta afectando en los ultimos
meses, el Ultimo afio mas que nada se siente pues que el poder adquisitivo baja y pareceria que el sueldo se ha contraido todos sube y sueldo se
mantiene choca a la economia familiar.

ENTREVISTADO 5

Bueno la verdad que ya no, ahora ya no, la remuneraciéon que se percibe actualmente ya no estaria de acuerdo con los trabajos que se realizan
porque la responsabilidad que uno asume, las horas que le dedicas, el empefio también que le dedicas, todo lo demas, ahi con el costo de vida ya
las remuneraciones no van a ser representativas del trabajo.

ENTREVISTADO 6

La entidad no promueve una politica de reajuste salarial acorde a las variaciones del IPC e inflacion, por lo que las remuneraciones se encuentran
desfasadas considerando las labores técnicas y especializadas que brinda la institucion, inclusive que esta por muy debajo de la actividad privada,
lo que desmotiva al personal.

PREGUNTA 7: ¢Qué opinion le merece el equipo de trabajo al que pertenece? ¢ Como percibe el nivel de integracion del equipo?

ENTREVISTADO 1

Mira hasta hace unos afios, hasta antes de la pandemia podia decir que éramos un poco mas integrados, pero creo que la pandemia ha cortado
muchos momentos; porque ahora cada uno hace su trabajo en sus casas. No nos comunicamos ni siquiera con los que asisten a oficina o solo nos
comunicamos cuando tenemos que hacer alguna coordinacién con el jefe o con el mismo personal, solamente hablamos del tema de trabajo y nada
mas. Ademas, que durante todos estos Ultimos tiempos también ha ingresado personal nuevo, que la verdad no lo conocemos solo de nombre;
sabemos que estan ahi o que pertenecen al grupo hemos perdido, ya no es lo mismo de antes trabajando de remoto, cumplo lo que tengo que




hacer no es que hemos perdido el interés, pero ya con las personas de mi equipo de trabajo ni siquiera conversamos, ni nos llamamos, basta que
a veces necesitamos un tema por trabajo y lo hacemos y yo creo que pasa de ellos hacia a mi también, porque ya no existe comunicacién mayor.

ENTREVISTADO 2

Ah, eso si lamentablemente que no sé si es un tema, bueno...no han sido muchas areas por las que he pasado. Pero, por las que he pasado, yo
pienso que equipos de trabajo no han sido, no, sino grupos de trabajo; porque equipos este...que alguien hubiera ... no he visto un lider no he visto
por ejemplo ...eh se conforman grupos para hacer un trabajo, pero que a veces ni siquiera se llega a concluir porque no se tiene metas claras no
se tiene ideas claras solamente es como que se salvo la marea y.punto, pero mas adelante no sé qué va a pasar si el trabajo que hemos hecho va
a servir este sera un proyecto no la gente no la gente no se integra, la gente no participa porque no tienen la idea de lo que se va a hacer, no se
explica bien, el jefe no comunica bien o sea; todas esas cosas y la gente no se ve involucrada. Lo que pasa es que también, yo trabajo en un area
donde trabaja gente muy mayor, entonces tienen muy poco apego al trabajo y es personal que muchos de ellos son personal técnico, entonces no
se les puede pedir mucho.

ENTREVISTADO 3 | No hay integracion, porque muy poco el jefe hace, yo pienso que eso tiene que venir de la cabeza, de quién estd al mando de nosotros, al que
corresponde incentivar y animar de darnos esas ganas de seguir adelante, como equipo, como para institucion...no hay.
ENTREVISTADO 4 | Siempre uno tiene mayor afinidad con ciertas personas, no porque es...creo que es dificil que con todos tengas mas afinidad pero en si, yo pienso

gue alla como nos conocemos todos, la integracion es buena con algunas rencillas que de todas maneras yo he visto y las hay; hasta yo mismo de
repente he participado de algunas en estos afios pero es algo minimo, tampoco no va a haber un paraiso pero yo he visto que la integracion en si
es buena con algunos pequefios puntos que he visto de rencillas, pero la integracion para mi es buena, ahora me falta integrarme con los nuevos
comparfieros de trabajo que sé que hay algunos nuevos que no los conozco, mi compafiero me decia saluda a tal persona, saluda a tal y yo ni las
conocia. Falta integracién porque no conozco a algunos nuevos.

ENTREVISTADO 5

Bueno en mi supervisiéon no tanto, cada uno realiza sus labores como corresponde en realizarlas cada uno, lo que si es responsable de hacer lo
que le compete hacer, en plazo, periodo que tiene que hacer, es todo creo yo.

ENTREVISTADO 6

El nivel del equipo donde laboro es altamente competitivo y especializado, con capacidades técnicas y experiencia en las labores funcionales y con
grato ambiente de trabajo de compafierismo e integracion.

PREGUNTA 8: ¢Cémo es la comunicacion con los jefes de mayor jerarquia?

ENTREVISTADO 1

Cero, totalmente cero, a mi me parece por ejemplo una falta de empatia cuando estando en oficina antes de la pandemia los jefes a veces pasaban
a tu lado y ni siquiera te saludaban o simplemente eras una persona mas, me refiero a los de mayor jerarquia, porque hasta jefe de division todavia,
pero de gerente hacia arriba nada, si ti no le movias la cabeza para saludar ellos de por si no te saludaban y ahora menos, ahora que estamos
trabajando remotamente ni hablar.

ENTREVISTADO 2

Yo tengo comunicacion, pero a mi lo que si siempre me molesta es que por ejemplo, si me tienen que derivar un documento tiene que ir del
intendente al gerente, del gerente al jefe de division, del jefe de division al supervisor, del supervisor a mi, cuando a mi me parece que todo eso
tendria que ser lineal; yo no entiendo esas cosas por las que transita tanto un documento y pues se pierde dias, a veces semanas se pierde
inGtilmente.

Hoy dia he quedado sorprendida porque es un tema que se lo dije a mi supervisor, la vez pasada perdimos tiempo con un documento por qué
demoro el proceso de estas derivaciones y luego se perdié tiempo en una atencidn, no se llegé oportunamente el operativo casi se cae y se genera




un problema, entonces el supervisor ha decidido que a partir de hoy, me esta derivando en automatico solamente del intendente al gerente y me lo
deriva entonces, me parece gque no solamente un proceso sino que en todos deberia ser mas lineal y no tan vertical.

ENTREVISTADO 3

Bueno muy pocas veces se les ve, buenos dias, buenas tardes, buenas noches; solamente saludos cordiales.

ENTREVISTADO 4

Yo siento que es de acuerdo con la apertura, al jefe, en mi caso porque hay personas hay jefes de mayor rango que uno siente y observa que no
son tan cercanos, tan amigos. Yo me acuerdo el caso de un jefe de bastante nivel que ahora es un intendente una vez lo conoci en una reunion,
nos conocimos y me presenté y de ahi siempre se acordaba mi nombre y cuando nos veiamos en los pasadizos me decia por mi nombre, ademas
hasta me decia don....(entrevistado 4) y sentia que era una persona muy abierta, que llamaba a tener confianza, por otro lado hay jefes que no te
dan esa confianza; que estan un poco mas cerrados. Hay de los dos casos, hay jefes que puedes sentirlos mucho mas cerca y hay jefes que no
tanto hay de los dos.

ENTREVISTADO 5

Bueno es una comunicacién poco directa. Con mi supervisora es una comunicacién mas clara, directa, rapida.

Mas o menos en realidad dentro de mi entidad primero se coordina directamente con el supervisor o supervisora y ellos son los que escalan a otros
niveles, pero si hay que de repente saltar por supervisor o por jefe division a otros, no es tan directa la comunicacion, las respuestas no te las dan
inmediatamente, por lo general deben esperar un poco mas porque no eres otro directivo quien se esta dirigiendo a ellos.

ENTREVISTADO 6

La comunicacion con los jefes inmediatos es directa, en forma horizontal, respetando los niveles de coordinacion y jerarquicos.

PREGUNTA 9: ¢ Considera usted que sus superiores toman en cuenta sus opiniones? ¢Como se siente al respecto?

ENTREVISTADO 1

Mi supervisor si, sé€ que toma en cuenta mis opiniones, mi supervisor de repente todo lo que yo le digo me dice que si, acepta todas mis opiniones,
pero de ahi con el jefe de divisién no hablo hace cuanto...desde antes de la pandemia o sea nunca me ha pedido una opinién en todo este tiempo
y de un tema puntual de trabajo y antes de la pandemia, cuando me he reunido antes de la pandemia, si me pedia mi opinién me escuchaba le
parecia o no pero al menos me escuchaba.

ENTREVISTADO 2

Si toman en cuenta y saben y me reconocen, me dice si tiene razén, pero no hace nada, porque bueno no pueden hacer nada tampoco supongo.
El problema no es que tomen en cuenta mis opiniones, el problema es que ejecuten mis opiniones entonces a mi me da lo mismo que sepan, si es
gue no van a hacer nada, de nada sirve, escuchan saben que es asi, pero lamentablemente creo que va mas alla, no sé pues...de la institucion,
del tema de recursos, no sé, no se pone en practica; no se ejecuta entonces yo siempre reitero lo mismo, digo lo mismo y saben lo que yo necesito,
saben que se tiene que mejorar y lamentablemente; falta muchas coordinaciones, no lo entiendo.

A veces creo que la gente tiene temor a tener que decir al de arriba me equivoque, tenemos que esto ya no funciona, esto no responde, te hablo
por mi trabajo. Por ejemplo recursos humanos tendria que mejorar sus lineamientos pero como es una resolucién de superintendencia y esta mal
hecha entonces ellos tienen miedo de decirle sefior los de recursos humanos nos hemos equivocado y tenemos que mejorar y tenemos que cambiar
entonces como nadie quiere decir asumir esa responsabilidad, las cosas se mantiene entonces por mas que yo intento y por mas que yo digo o
sea no se hace nada y no se va a hacer no sé por qué tiempo mas, hasta que el superintendente se entere un dia que eso esta mal no lo sé yo, ya
he hecho todos mis intentos he hecho informes memos, informe ejecutivo todo, pero si me dicen, si tiene razon y ahi llega entonces de nada sirve
que me digan si tienes razon si no se ejecuta.

ENTREVISTADO 3

Bueno me siento mal porque mayormente no, ellos siempre deciden cuando uno dice no; pero bueno el que manda es el jefe o los supervisores lo
que hiciste si esta bien o mal pues si te equivocas después nosotras tenemos que solucionar las cosas.




ENTREVISTADO 4

Yo pienso que a veces si, a veces no. Si he sentido yo de las dos cosas a veces he sugerido ciertas cosas a mi anterior jefe y si me las tomaba
en consideracién y a veces simplemente yo le decia bueno ordena y se hace lo que ti digas y ha pasado de las dos cosas en fin...no me siento
mal cuando me ordenan, ya si el jefe manda, el jefe orden6; pero bueno que me ha pasado de ambos, que me han hecho caso y no me han hecho
caso.

ENTREVISTADO 5

Bueno si, en muchas situaciones al realizar un trabajo técnico y especializado en mi caso necesariamente tienen que tomar en cuenta mis opiniones
porque la especialista soy yo, entonces yo considero que si, si toman en cuenta las opiniones que doy.

ENTREVISTADO 6

Considero que mis jefes inmediatos si toman en cuenta mis opiniones y/o sugerencias en el trabajo desarrollado o en la absolucion de consultas
sobre temas técnicos especificos, lo que te permite sentir bien por el reconocimiento y confianza hacia tu persona en las labores encomendadas y
experiencia en lo profesional.

PREGUNTA 10: ¢ Cémo considera la frecuencia en la rotacion de funciones en su equipo de trabajo? ¢ Cual cree que deberia ser la frecuencia?

ENTREVISTADO 1

Mira, yo creo que este...no sé; la frecuencia podria darse anualmente no... al principio decian de que iba a ser anual para que todos conociéramos
un poco de todo, que todos manejemos todos los temas, pero como te digo yo tengo 30 afios en la entidad de los cuales desde el afio, mas o
menos 97 estoy en esta area y de los cuales; creo que veintitantos sino me equivoco estoy viendo lo mismo; casi el mismo tema.

ENTREVISTADO 2

No existe, yo pienso que si deberian rotar funciones porque uno debe conocer el area, yo pienso que si debe rotar y debe haber una capacitacion
para que el dia que uno no esté ahi o sea haya gente que pueda hacer esa tarea; pero en mi oficina no, te encasillan y no haces otra cosa mas
que eso, no me parece correcto se ha dicho siempre, a hora si vamos a hacer; vamos a dividir el trabajo pero todo es eso, se dice pero no se hace,
yo vengo escuchando afios y no se hace entonces queda asi.

ENTREVISTADO 3

Dependiendo cuanto tiempo, hay personas que tienen buen tiempo haciendo lo mismo que se por lo menos se podria dar cada 2 afios 3 afios no
sé pienso yo que todos deberian saber el trabajo de todos lo que pienso es que nadie es indispensable en un puesto de trabajo, todos deberian
saber qué es lo que hace cada uno, porque a veces preguntan y como ese fulano lo hace, no deberia ser asi todos deberiamos poder resolver un
problema si es que se presenta.

ENTREVISTADO 4

Frecuencia? ha sido este...sin frecuencia... nula, a veces yo siento, yo mismo digo ah, pero ya yo mismo me evalud y en realidad para mi lo mas
facil es continuar haciendo mi funciones porque ya las domino comodén, pero siento que lo ideal de hecho que es tener nuevas funciones, porque
uno va conociendo nuevas cosas de repente las pueda conocer superficialmente pero no en detalle; y podria dominar otras cosas que ahora no
domino, eso es lo ideal. ¢Cada cuanto tiempo? he escuchado por ahi alguna vez que maximo deberia ser 2 o 3 afios las rotaciones de funcion,
creo que por ahi podria ser una rotacion ideal.

ENTREVISTADO 5

No hay, no he visto mucha frecuencia, no hay una frecuencia en la rotacion porque no hay rotacion entonces esto no es frecuente, particularmente
considero que si deberia haber una rotacién en la asignacion de labores, de tal forma que los trabajadores puedan realizar o desempefiar otros
roles, pero no lo he visto porque cada trabajador que esta asumiendo una funcién o una tarea ya es especialista en esa tarea por consiguiente no
esta rotando.

ENTREVISTADO 6

Como nuestras labores son altamente técnicas y especializadas no es muy frecuente la rotacion de personal en las funciones que realiza, por la
experiencia del profesional, pero es muy importante que el personal conozca las actividades conexas y complementarias. Soy de la opinién que no
debe ser frecuente la rotacion de funciones por la experiencia laboral en areas especificas.




PREGUNTA 11: ¢ Como percibe la distribucién del trabajo en su oficina? ¢ Considera usted que existe igualdad de trato?

ENTREVISTADO 1

En mi equipo de trabajo yo creo que estad mal distribuido y, es mas, creo que hay mucho personal me acabo de enterar que hay méas personas y la
verdad es que para todo lo que hay que hacer... creo que no se justifica, entonces hay quienes tienen mas, obviamente hay quienes no tienen
nada, hay quienes tienen mas o menos regular, entonces por ahi yo creo que no esta bien; ahora porque no hay igualdad. Ahora, porque han
contratado més gente no lo sé, conque este... que es lo que justifica este incremento de personal, no lo sé.

ENTREVISTADO 2

No, no existe igualdad de trato creo que lamentablemente yo tengo que decir que lo que pasa es que yo entiendo que estoy en una institucion del
estado; entonces esa es mi premisa, si no, hubiera renegado, hubiera estallado, hubiera reventado con todo eso, pero como digo, bueno estoy en
una institucién del Estado entonces tengo que entender que esto esta funcionando asi, no puedo pedir mas a la gente que no tiene la capacidad
de hacer cosas. En mi oficina por ejemplo la distribucion esta mal hecha. Es que son varias cosas en mi oficina en realidad no te doy mucho trabajo,
porgue no confio en ti, no te doy trabajo porque eres mi amiga que es otra condicién, no te doy mucho trabajo porque ...o te doy mucho trabajo a
ti porque eres CAS, te doy mucho trabajo a ti porque tu si lo haces, me cumples el trabajo, entonces no hay igualdad. Hay gente que tiene mucho
trabajo y hay gente que no tiene mucho trabajo, pero también digo... a la gente del estado que le puedes pedir yo les digo a mi supervisor, si se lo
digo pero me dice como le voy a pedir él, no sabe, no responde, también tiene razén por ese lado; entonces digo verdad pues qué va a hacer con
el personal que tiene que puede hacer y no puede trasladarlo a otra area, no puede promover, sacarlo, no puede cambiarlo, son personas mayores
entonces finalmente llega un momento en que tu dices, ya me resigne no voy a hacer mas nada, no voy a cambiar todo, se va a mantener un status
quo.

ENTREVISTADO 3

Siempre hay quejas, escucho quejas él tiene mas o él tiene menos y el que tiene mas y teniendo el mismo nivel remunerativo o quiza ganando un
poco mas y tiene menos, la gente mucho se fija en eso, ti ganas mas tu haces mas, ti ganas menos yo tengo que trabajar menos; pienso que el
trabajo debe ser por igual, porque en verdad se ve el distanciamiento entre los colaboradores de equipo porque él trabaja méas y porque él trabaja
menos; entonces deberia ser por igual y asi por igual se deberia rotar para que la gente vea, conozca el trabajo de cada uno de ellos, eso deberia
ser.

ENTREVISTADO 4

Carga laboral, yo pienso que pareceria que hay personas que tienen mas carga. Pareceria, porque se quedan mas tiempo, a veces lo veo en
ciertas fechas claves del area contable que tenemos, que hay personas que son fijas que se quedan mas tiempo y me daria la impresién, que
tienen mas carga, pero no lo puedo asegurar. Me hace pensar que tendria mas carga laboral puede ser que si, tal vez no esté bien distribuido las
cosas, pero eso ya lo vera el jefe no lo conozco en detalle, aparentemente para resumir el tema pareceria que hay personas que tienen mas carga
laboral que otra

ENTREVISTADO 5

Bueno la distribucién es de acuerdo a las especialidades, hay profesionales que se encargan de temas supongamos de temas netamente laborales
y es lo que le corresponde porque para eso estan o integracion contable y es lo que le corresponde para eso estan o analistas etcétera, bueno la
distribucion es de acuerdo a lo que me corresponde en la especialidad de cada profesional, el trato si es igualitario; pero obviamente las
remuneraciones no son iguales justamente por las responsabilidades que asume cada uno.

ENTREVISTADO 6

Considero que en el equipo de trabajo las labores se encuentran distribuidas por tareas para cumplir con los objetivos del area o unidad
organizacional, considerando las competencias y capacidades de los colaboradores en temas especificos; por otro lado, considero que no hay




igualdad de trato en la distribucién de tareas por la cantidad y complejidad de las tareas asignadas a cada colaborador, lo que incide en el
cumplimiento en los plazos otorgados.

PREGUNTA 12: ;Como se siente con el apoyo que los supervisores y jefes le brindan para superar los problemas que se le presentan en el trabajo? Explique.

ENTREVISTADO 1

¢En las funciones que realizo? no tengo ninglin apoyo porque ver mi tema siempre es rutinario, pero siempre hay cosas nuevas y a veces de las
cosas nuevas Yo quisiera tener el soporte de alguien que me dé su punto de vista que podamos decidir tal o cual accion, pero no tengo este
entonces yo analizo, yo decido y si estoy mal o yo me equivoco de repente en la auditoria o en algin momento me lo diran; pero si le pregunto al
jefe, el jefe me va a decir pero ¢ qué dice qué dice la norma? yo puedo interpretar las normas, pero yo quiero tu opinién, ti como jefe donde estas,
en el cargo debes tener un conocimiento mucho mayor que el mio y una capacidad de critica de juicio de tal o cual tema cosa que yo no encuentro,
por eso no tengo ninguin apoyo, como te digo analizo y yo decido lo que tengo que hacer y si tengo que hacer alguna consulta la hago por mi cuenta
no tengo apoyo.

ENTREVISTADO 2

He tenido muchos supervisores, pero he tenido supervisores y supervisores; pero el que tengo ahora es un supervisor que si, probablemente mi
respuesta en otro escenario en otro supervisor y hubiera sido distinta pero ahora con el supervisor que tengo, si es un supervisor que conoce el
area conoce el tema, te apoya. Esa parte si, del supervisor yo tengo que reconocer que él conoce mucho del area, de repente no conoce a nivel
de detalle el menudeo, pero la parte normativa tiene la idea o sea revisa mucho, cuando revisa una norma se da cuenta las facilidades, las bondades
o las limitaciones que tienen las normas; entiende bien cuando se le explica, entiende muy bien, yo de verdad que con él estoy muy contenta, a
veces tienen mal genio pero no me importa; pero si valoro que conoce el tema, conoce el area y cuando ha habido algunas situaciones o algun
problema él me ha apoyado para resolver, por esa parte si no podria quejarme.

ENTREVISTADO 3

Apoyo...bueno este, bien dificil cuando es remoto bien dificil porque a veces te contesta y a veces no te contestan, ésea que tienes que tomar la
decision de hacerlo y después de hacerlo si sale bien le escribes lo que has hecho y cuando ya esta resuelto y te contesta ah ya esta bien o si me
dice porque lo has hecho, entonces le digo porque no me contestas; entonces muy bajo el apoyo ahorita en remoto. En presencial quizas sea mas
facil porque cémo estas ahi, puedes ir y molestar al jefe o el supervisor insistiendo en lo que me tiene que dar, o lo que yo le he entregado, no es
que sea inmediato, pero ahi esta.

ENTREVISTADO 4

He tenido buenos momentos y momentos no tan agradables, de repente cuento uno y uno, ahora Ultimo tuve un tema de salud de mi esposa y mi
jefa actual medio buen apoyo totalmente esta se portd6 muy bien me senti muy bien apoyado y antes alguna vez también me han hecho un
comentario que por ejemplo uno se va demasiado tiempo a los servicios y no me senti tan a gusto y se lo dije; hay personas que pueden por
naturaleza entrar un minuto y otras que pueden entrar 10, ya me parece que es algo natural. Me recuerdo eso puntualmente, entonces he tenido
de los buenos momentos, en este caso de momentos agradable y de los otros no tan agradable.

ENTREVISTADO 5

El apoyo no es tan inmediato, a veces demora un poco el apoyo no siempre... toman conciencia creo yo de la necesidad o de la premura que para
un analista o un trabajador tienen un tema en especifico para poderlo resolver, porque también entiendo que los directivos ven muchos temas que
a su vez puede ser que también sean prioritarios 0 sean urgentes; entonces un nuevo tema que tu le llevas para ellos no necesariamente urgente
y el apoyo como digo no es inmediato.




No siempre, casi hunca se va a encontrar un apoyo inmediato para resolverlo a menos que ya sea un tema muy muy urgente y eso de hacer como
consecuencia de que en su momento no apoyaron un tema.

ENTREVISTADO 6

En el area en la que trabajo percibo el apoyo de mi supervisor y jefes inmediatos para lograr el objetivo de las tareas encomendadas; y en caso de
presentarse problemas en el desarrollo de estas se brinda el apoyo necesario y coordinaciones con las areas involucradas, de ser el caso, para
brindar la solucion al caso con la diligencia y supervision correspondiente para su cumplimiento.




ANEXO 10

MATRIZ DE TRIANGULACION

Objetivo 1: Analizar cémo perciben el involucramiento laboral los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en

Lima en el afio 2022

PREGUNTA

El

E2

E3

E4

ES5

E6

1. ¢Como se siente
de formar parte de su
centro de trabajo?

“Me siento bendecida
con el trabajo que
tengo...”

Me siento contenta,
tengo un trabajo que
me ha permitido este

“Me siento tranquila,
cémoda porque es
una institucion que

“Me siento bien, me
siento cémodo, me
siento contento

“Me siento a gusto...”
“...permiten seguir en
orden el tema laboral,

Me siento orgulloso
de pertenecer a una
institucion que tiene

una labor loable en
beneficio de los
ciudadanos del Per.

alcanzar metas me siento comoda”.

propias.

porgue me he venido
desarrollando en mi
carrera...”

“...es una institucion
muy importante en el
pais”.

¢Porqué? me da tranquilidad

econdémica...”

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 1: Involucramiento laboral
Se refiere a la “Identificacion con los valores organizacionales y compromiso para con el cumplimiento y desarrollo de la organizacion” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 1.1: Orgullo de pertenencia
Es el sentimiento que hace que el colaborador se sienta alineado con los objetivos de la organizacion e identificado y comprometido con ésta. Se siente orgulloso de
pertenecer a la organizacion, también, considerado como un vinculo psicolégico (Fernandez, 2008, Ghosh, 2016)

SINTESIS Y ANALISIS:

En general los colaboradores entrevistados se sienten comodos, contentos, orgullosos y bendecidos de pertenecer a la entidad debido a la importancia de ésta y la labor
que realiza en beneficio del pais, lo cual les ha permito desarrollarse profesionalmente y alcanzar metas propias. Se puede observar el orgullo y satisfaccion que siente
de pertenecer a la entidad. De acuerdo con lo mencionado por Palma, los colaboradores se identifican con la entidad y se sienten contentos de pertenecer a ésta, lo cual
se refleja en el tiempo de servicio que vienen laborando en la institucion los colaboradores entrevistados. Lo mencionado se afianza con lo expresado por Mesmer et al.
(2015), cuando sefiala que la identidad es un proceso por el cual los trabajadores aceptan y practican los valores de la organizacion, identificandose con ésta.

Asi también lo sefialan Wei y Clegg (2018) cuando dicen que la identidad nace de un sentimiento de autorreflexion de los trabajadores, de que son como parte de la
organizacion, asi mismo Pagliaro et al. (2018) sefiala que la identidad esta asociada con el desempefio de los trabajadores.




PREGUNTA

El

E2

E3

E4

ES

E6

2. ¢ Se siente a gusto
con su trabajo?
¢ Disfruta las
funciones que realiza
diariamente?
Explique.

No me siento bien
con mi trabajo porque
son muchos afios
viendo y haciendo lo
mismo y me siento
desmotivada, no me
siento a gusto...

Contenta no, me
siento bien...

No disfruto, pero no
es que me
desagrade...

...si, lo disfruto, pero
dependiendo de lo
que estoy haciendo
en ese momento,
porque hay
momentos en que no
me siento comoda...

...mayormente si me
siento a gusto.

Me siento cdémodo,
me siento bien,
disfruto las
funciones...podria
haber un tema de
rotacion de
funciones...las
funciones actuales yo
ya las domino...pero
me gustan...pero si
quisiera tener nuevas
funciones.

...estoy a gusto con el

trabajo con las
labores que me
corresponden realizar

hay bastante
dindmica...eso lo
hace mucho mas

interesante...me
siento comoda con lo
que estoy haciendo.

Si, me siento a gusto
con mi trabajo y sobre
todo cuando se
cumple los objetivos
trazados...en la
recaudacion,
fiscalizacién y en la
facilitacion de
servicios que permite
el correcto
cumplimiento de las
obligaciones
tributarias de los
obligados.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 1: Involucramiento laboral
Se refiere a la “Identificacion con los valores organizacionales y compromiso para con el cumplimiento y desarrollo de la organizacion” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 1.2: Compromiso
Es el grado de lealtad de los empleados hacia una organizacion y se dice que estan comprometidos cuando desean seguir perteneciendo a ésta y tienen disposicion
a los requerimientos de la entidad (Chavez,2015).

SINTESIS Y ANALISIS:

Un grupo de colaboradores se sienten a gusto, comodos y disfrutan su trabajo sobre todo cuando se cumplen con los objetivos y otro grupo no se siente bien y no disfrutan
su trabajo, aunque se sienten comprometidos con la entidad y tienen disposicion a los requerimientos y cumplimiento de los objetivos de acuerdo con lo sefialo por Chavez.




Objetivo 2: Analizar como perciben la realizacion personal los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima

en el afo 2022

PREGUNTA El E2 E3 E4 E5 E6
3. ¢Como se siente | “Algunas No. Creo que la | “Si cumple con mis | “La mayoria de las | Si, bueno mi entidad La institucién  si
con las | capacitaciones si | Institucion podria | expectativas, pero a | capacitaciones si, la | suele cumple con brindar
capacitaciones que le | cumplen mis | mejorar el nivel de | veces son | gran mayoria; | proporcionarnos capacitaciones al
brindan en su | expectativas...” capacitacion... repetitivos...” algunas no tanto y si | bastantes personal, sin
trabajo? ¢Cumple | ¢ dejan las | deberian de coordinar me siento contento. | capacitaciones... embargo, no cumple
con sus | capacitaciones para | las areas de recursos Pienso que la | estoy conforme con con las expectativas
expectativas? los tres ultimos meses | humanos con el institucion se | lo que nos brindan. para cubrir las
del afio sinimportarel | area... no que la preocupa por necesidades pues
cierre anual o que | institucion me nosotros  por los deberian ser mas
estemos de | imponga el curso trabajadores...”. especializadas.

vacaciones, no es un
tema coordinado”.

cuando no es Gtil a mi
funcion.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 2: Realizacion personal
Es la “apreciacion del trabajador con respecto a las posibilidades que el medio laboral favorezca al desarrollo personal y profesional contingente a la tarea y con perspectiva
de futuro” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 2.1: Capacitacion
Es el procedimiento utilizado para impulsar en los empleados nuevos conocimientos, asi como superar deficiencias para el cumplimiento de las labores asignadas
(Dessler y Varela, 2004).

SINTESIS Y ANALISIS

Para los colaboradores las capacitaciones en la mayoria de los casos cumplen con sus expectativas y en otros no, pues deberian ser mas especializadas y dirigidas a las
funciones que realizan, asi como coordinadas segun la carga laboral del momento y en el caso de capacitaciones repetidas, estas no deberian ser obligatorias.

Se hace necesario que la capacitacion sea coordinada para que esté de acorde a las necesidades que cada area requiera y de acuerdo con las labores que desempefian;
de este modo el colaborador podra aprovechar mejor este beneficio que la institucion le brinda y cumplirse lo sefialado por Dessler y Varela respecto al impulso de nuevos
conocimientos que brinda la capacitacion entre los empleados.




PREGUNTA E1l E2 E3 E4 E5 E6
4. ;Considera que en | “Nunca he visto que | “Yo creo que las | “No, incobmoda...” | “...las oportunidades | “...no hay una misma | La entidad no tiene
la entidad y en la | todos tengamos la | oportunidades no | “...si hubiera | estan para todos por | oportunidad para los una politica clara que
oficina para la que | oportunidad de | existen, porque ahi | oportunidades de | igual...” ascensos porque hay | brinde oportunidades
labora, todos tienen la | ascender.” es: si tl eres amigo, si | superacién...a todos regimenes laborales para ascender vy
misma oportunidad | “...aquellos que han | t0 eres allegado, te | por igual seria bestial, distintos en el caso fomentar la
para ascender? | ocupado un cargo... | llevas muy bien, | pero siempre creo de los CAS no meritocracia, lo que
¢Como se siente al | son designados por | saluda bonito, | que en todos lados podemos aspirar a un | desmotiva al
respecto? qué le caiste bien al | sonries...” hay privilegios...” ascenso...” trabajador para su

jefe o porque para el
jefe eres de su
confianza, pero sin
importar de repente
qué tan capacitado
esta o qué tan lider
puede ser para llevar
0 conducir un grupo
de personas”.

“...hay personas que
si pues obviamente,
gue se merecen...”

“...en el caso del
régimen 728 no he
visto muchas
convocatorias...”

desarrollo profesional
y personal.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 2: Realizacion personal
Es la “apreciacion del trabajador con respecto a las posibilidades que el medio laboral favorezca al desarrollo personal y profesional contingente a la tarea y con perspectiva
de futuro” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 2.2: Reconocimiento
Es la motivacion a las personas por el trabajo desempefiado; el psicélogo Frederik Herzberg quien propuso la teoria de la motivacion e higiene, sugirié hacer énfasis
en los resultados del trabajo o en factores asociados a éste como el reconocimiento, oportunidades de ascenso, desarrollo personal, logro y responsabilidad (Robbins

y Judge, 2009).

SINTESIS Y ANALISIS

Segun los colaboradores entrevistados no existen las posibilidades de ascenso a puestos jefaturales, siendo una de las causas la inexistencia de una politica clara de
ascensos, el régimen laboral de contratacién como es el caso de los trabajadores CAS u oportunidades otorgados por simpatias. Asi también en algunos casos se
consideran candidatos para un posible ascenso, que no cumplen con el perfil, lo que genera que el personal se sienta desmotivado; con lo cual no se cumple lo sefalado
por Robbins y Judge y no obteniendo los colaboradores la posibilidad de reconocimiento por el buen trabajo desempefiado o una larga trayectoria y con el perfil idoneo.




PREGUNTA

El

E2

E3

E4

ES

E6

5. ¢ Qué opina acerca

de los
reconocimientos que
otorgan sus jefes
respecto a  sus
logros?

De la division no
tengo ningun
reconocimiento y a
nivel de supervision
desde este Ultimo
supervisor alguna vez
nos envié un correo
... de alguna forma es
motivador recibir las
gracias... Tal vez los
que reciben son los
supervisores

inmediatos, pero si él
tiene llegada al resto
de personal de la
division bien podria
reunirnos...

Reconocimiento
nunca he visto...
reconocimiento
solamente ha sido
mencionado de decir
gracias por tu
colaboracion, pero...
es general...

Son muy pocos no
siempre te dicen qué
bien lo estas
haciendo sigue asi
...son muy pocos los
incentivos de
agradecimiento o de
felicitaciones por
parte del superior o
del jefe inmediato.

...yo personalmente
lo siento un poco tibio.
Si por ahi reconocen
las cosas, felicitan en
general...felicitan en
general a todos en
grupo, una felicitacion
general...desearia

algo personal... las
felicitaciones estan si,

normalmente de
manera grupal
general.

No hay mucho
reconocimiento a los
logros, no he visto
eso...lo Unico es el
agradecimiento
general...no hay un
reconocimiento
personalizado a los
trabajadores, no lo he
vistob, no lo he
comprobado o vivido,
no hay eso...

No existe una politica
0 procedimiento de
reconocimientos de
parte de los jefes por
los logros de los
trabajadores.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 2: Realizacion personal
Es la “apreciacion del trabajador con respecto a las posibilidades que el medio laboral favorezca al desarrollo personal y profesional contingente a la tarea y con perspectiva
de futuro” (Palma, 2004, p. 4).
e Subcategoria 2.2: Reconocimiento
Es la motivacion a las personas por el trabajo desempefiado; el psicologo Frederik Herzberg quien propuso la teoria de la motivacién e higiene, sugirié hacer énfasis
en los resultados del trabajo o en factores asociados a éste como el reconocimiento, oportunidades de ascenso, desarrollo personal, logro y responsabilidad (Robbins

y Judge, 2009).

SINTESIS Y ANALISIS

Los colaboradores manifestaron que no reciben reconocimiento individual por parte del superior o jefe inmediato, los agradecimientos son generales. No existe una
politica o procedimiento de reconocimientos de parte de los jefes por los logros de los trabajadores. El reconocimiento resulta un elemento importante para que el
trabajador se sienta motivado en el cumplimiento de sus labores y en consecuencia en el cumplimiento de los objetivos de la entidad.




Objetivo 3: Analizar como perciben las condiciones laborales los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en

Lima en el afio 2022

PREGUNTA

El

E2

E3

E4

ES

E6

6. ¢ Considera
gue la remuneracion
que percibe estd de
acuerdo con el
trabajo que realiza?
¢Por qué?

“Estamos totalmente
desfasados, porque
ahora hay personal
nuevo en el area, que
sin tener la
experiencia, tienen
sueldos mucho
mayores...”

“...estd  totalmente
desfasado y eso en
parte también genera
un mal clima
laboral...”
“...elhecho de que tu
veas de que el que
recién ingresa con un
sueldo mucho mayor
al tuyo...”

“...siempre voy a
cuestionar el tema de
remuneracion, pero
yO nunca me voy a
hacer problema por
eso...”

“...he tenido la
oportunidad de hacer
cosas que me han
permitido a mi este...
suplir esas cosas”.

“...no estoy tan de
acuerdo...”

“...nosotros estamos
por categorias,
hacemos todas una
misma funcién, al
hacer una misma
funcién; pienso que
todas deben ganar lo

mismo, pero  no;
ganamos diferente
tenemos sueldos
diferentes...”

“...una buena

distancia econdmica
a pesar de que todas
tenemos la misma
carrera  por  €so
considero que nos es
justo lo que pasa’.

“...de acuerdo con el
promedio...lo
comparo con otras
instituciones  podria
decir que estamos
bien, pero de acuerdo
con la realidad
general, que todo
ahora estd subiendo
cada vez siente que
su sueldo le alcanza
para menos...”

“..el poder
adquisitivo baja vy
pareceria que el
sueldo se ha
contraido todos sube
y sueldo se mantiene
choca a la economia
familiar.”

“...ahora ya no, la
remuneraciéon que se
percibe actualmente
ya no estaria de

acuerdo con los
trabajos que se
realizan...”

“..las
remuneraciones no
van a ser
representativas  del
trabajo.”

“La entidad no
promueve una politica
de reajuste salarial
acorde a las
variaciones del IPC e
inflacion, por lo que
las remuneraciones
se encuentran
desfasadas
considerando las
labores técnicas y
especializadas...”

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 3: Condiciones laborales
Es el “reconocimiento de que la institucion provee los elementos materiales, econémicos y/o psicosociales necesarios para el cumplimiento de las tareas encomendadas”

(Palma, 2004, p. 5y 6).

e Subcategoria 3.1: Remuneracién
El término se refiere a la retribucion que percibe el trabajador en compensacion por el servicio prestado; asi también a la percepcion de la equidad en el beneficio
recibido. Chiavenato (2011) alude sobre lo motivador que puede ser el dinero para el aumento de la productividad del trabajador, aunque con frecuencia éste relaciona
la remuneracidn con el tiempo de servicio, favoritismo, suerte entre otros.

SINTESIS Y ANALISIS




La entidad no promueve una politica de reajuste salarial acorde a las variaciones del IPC e inflacién, por lo que las remuneraciones se encuentran desfasadas considerando
las labores técnicas y especializadas que realizan, estd muy por debajo de la actividad privada, lo que desmotiva al personal.

Ademas, de acuerdo con la realidad actual y a la inflacién se siente el sueldo cada vez alcanza para menos, pareceria que el sueldo sea contraido y esto choca con la
economia familiar.

Una situacién que también se hace sentir que la presencia de personal nuevo los cuales en algunos casos perciben sueldos mayores sin tener afios de experiencia, ello
sumado a la existencia de categorias salariales, que conllevan a la diferenciacién de las remuneraciones alin, cuando se efectle iguales funciones lo cual afecta el clima
laboral.




PREGUNTA E1l E2 E3 E4 E5 E6
“...antes de la | “...pienso que | “No hay integracion, | “Siempre uno tiene | “Bueno en mi | “El nivel del equipo
7. ,Qué pandemia podia decir | equipos de trabajo no | porque muy poco el | mayor afinidad con | supervision no tanto, | donde laboro es

opinién le merece el
equipo de trabajo al
que pertenece?
¢Coémo percibe el
nivel de integracion
del equipo?

que éramos un poco
mas integrados, pero
creo que la pandemia
ha cortado muchos
momentos...”
“...solo
comunicamos
cuando tenemos que
hacer alguna
coordinacion con el
jefe o con el mismo
personal, solamente
hablamos del tema
de trabajo y nada
mas.”

“ha ingresado
personal nuevo, que
la verdad no o
conocemos solo de
nombre;  sabemos
gue estan ahi...”

nos

han sido, no, sino
grupos de trabajo...”

“..n0o he visto un

lider...”

“..se conforman
grupos para hacer un
trabajo...”

“...el jefe no
comunica bien...”
“...Ia gente no se ve
involucrada.”

“...trabaja gente muy
mayor, entonces
tienen muy poco
apego al trabajo...”

jefe hace...”

“...tiene que venir de
la cabeza, de quién
esta al mando al que
corresponde
incentivar y animar de
darnos esas ganas de
seguir adelante,
como equipo...”

ciertas personas...”
“...es dificil que con
todos tengas mas
afinidad...”

“...la integracion es
buena con algunas
rencillas...”

“...he visto que la
integracién en si es
buena con algunos
pequefios puntos que
he visto de rencillas”

“...ahora me falta
integrarme con los
nuevos comparieros
de trabajo...”

cada uno realiza sus
labores como
corresponde...”

altamente competitivo
y especializado, con
capacidades técnicas
y experiencia en las
labores funcionales y
con grato ambiente
de trabajo de
compafierismo e
integracion”.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 3: Condiciones laborales
Es el “reconocimiento de que la institucion provee los elementos materiales, econdmicos y/o psicosociales necesarios para el cumplimiento de las tareas encomendadas”

(Palma, 2004, p. 5y 6).

e Subcategoria 3.2: Equipo de trabajo
Es el grupo de personas con experiencias y habilidades que se complementan, se comprometen y responsabilizan para cumplir un objetivo. El equipo de trabajo se
diferencia del grupo de trabajo en que los integrantes de este Ultimo, no comparte un objetivo en comun (Del Pino, 2012).




Un equipo de trabajo crea una relacion positiva a través del esfuerzo de sus integrantes y lo que conduce a un mejor desempefio. El lider del equipo busca una
relacion que incremente el rendimiento de los integrantes y estos confian en él y en sus comparieros de equipo, lo cual facilita la cooperacién y reduce la necesidad
de monitorear al equipo (Robbins y Judge, 2009).

SINTESIS Y ANALISIS

El nivel de integracién de los colaboradores en los equipos de trabajo es mayormente nulo o inexistente, mas aln a raiz de la pandemia, en que el nivel de comunicacion
ha disminuido a raiz del trabajo remoto y el jefe hace poco por incentivar la integracion, aunque también se puede apreciar equipos altamente competitivos y especializados
en los que se percibe un grato ambiente de trabajo, compafierismo e integracion. La presencia de un lider se hace necesaria a fin de recuperar los equipos de trabajo
existentes antes de la pandemia y de trabajar con los grupos de trabajo existentes, para crear segin lo mencionado por Robbins y Judge una relacién positiva a través del
esfuerzo entre sus integrantes. A diferencia de los equipos de trabajo el trabajo en equipo segin McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo y Beauchamp (2017) los realizan trabajos en forma
independientes entre los miembros del grupo convirtiendo las entradas trabajo en resultados.




Objetivo 4: Analizar como perciben la comunicacién los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima en el

afo 2022
PREGUNTA E1l E3 E4 E5 E6
8. ¢Coémo es la | “Cero, totalmente “Bueno muy pocas | “es de acuerdoconla | “...es una | La comunicacién con

comunicacion con los
jefes  de  mayor
jerarquia?

cero, a mi me parece
por ejemplo una falta
de empatia...”

“... los jefes a veces
pasaban a tu lado y ni
siquiera te
saludaban...”

0 simplemente eras
una persona mas...”

comunicacion...”
“...deberia ser mas

veces se les ve...”
“...solamente saludos
cordiales”.

apertura.... hay jefes
de mayor rango que
uno siente y observa
que no son tan
cercanos...”

” ...hay jefes que no
te dan esa confianza;
que estan un poco
mas cerrados...”
“...jefes que puedes
sentirlos mucho més
cerca y hay jefes que
no tanto hay de los
dos.”

comunicacién  poco
directa. Con mi
supervisora es una
comunicacion  mas
clara, directa, rapida”

“...primero se
coordina

directamente con el
supervisor o]

supervisora y ellos
son los que escalan a
otros niveles, pero si
hay que de repente
saltar por supervisor o
por jefe division a
otros, no es tan
directa la
comunicacion...”
“...porque no eres
otro directivo quien se
estda dirigiendo a
ellos”.

los jefes inmediatos
es directa, en forma
horizontal,

respetando los
niveles de
coordinacion y

jerarquicos.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 4: Comunicacion
Es la “percepcion del grado de fluidez, celeridad, claridad, coherencia y precision de la informacion relativa y pertinente al funcionamiento interno de la empresa como con

la atencion a usuarios y/o clientes de la misma” (Palma, 2004, p.5).
e Subcategoria 4.1: Comunicacion horizontal




También conocida como comunicacion lateral, es la comunicacion entre pares, es decir aquella que fluye entre los miembros del mismo grupo de trabajo o nivel
jerarquico; se utiliza como medio para controlar en la medida que puedan reducir desacuerdos. Esta facilita el trabajo en equipo y es necesaria para facilitar la
comunicacién y el ahorro de tiempo, por lo que son benéficas y ocurren con el conocimiento de los superiores (Robbins y Judge, 2009; Chiavenato, 2011).

SINTESIS Y ANALISIS

Segun la percepcion de los colaboradores la comunicacion con los jefes de mayor jerarquia es casi inexistente o nula y muy pocas veces se tiene contacto con ellos. La
comunicacioén es a través de los jefes inmediatos, con ellos la comunicacion si es directa y en forma horizontal, no siendo asi con los de mayor jerarquia; en el caso de
coordinaciones, debe respetarse los niveles de coordinacion y jerarquicos. La comunicacion horizontal en ese caso agilizaria algunos procesos al no existir este tipo de
comunicacioén entre los directivos y colaboradores, genera un ambiente de indiferencia y malestar.




PREGUNTA E1l E2 E3 E4 E5 E6
9. ¢Considera “Mi supervisor si, sé | “Sitoman en cuentay | “Bueno me sientomal | “Yo pienso que a | “...si, en muchas | “...mis jefes
usted que sus | que toma en cuenta | saben y me | porque mayormente | veces si, a veces | situaciones...” inmediatos si toman
superiores mis opiniones...” reconocen, me dice si | no, ellos siempre | no...” “..en mi caso | en cuenta mis
toman en | “...con el jefe de | tiene razon, pero no | deciden cuando uno | “...he sugerido ciertas | necesariamente opiniones y/lo
cuenta sus | divisibn no hablo | hace nada...” dice no; perobuenoel | cosas a mi anterior | tienen que tomar en | sugerencias...”
opiniones? hace cuanto...desde | El problemanoesque | que manda es el jefe | jefe y si me las | cuenta mis opiniones | “...te permite sentir
¢Coémo se | antes de la | tomen en cuenta mis | o los supervisores...” | tomaba en | porque la especialista | bien por el
siente al | pandemia...” opiniones, el consideracion...” soy yo...” reconocimiento y
respecto? “...antes de la | problema es que confianza hacia tu
pandemia, si me | ejecuten mis “...sitoman encuenta | persona  en las
pedia mi opinibn me | opiniones...” las opiniones que | labores

escuchaba le parecia
0 no, pero al menos
me escuchaba”.

”

doy”.

encomendadas y
experiencia en lo
profesional”.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 4: Comunicacion
Es la “percepcion del grado de fluidez, celeridad, claridad, coherencia y precision de la informacion relativa y pertinente al funcionamiento interno de la empresa como con
la atencion a usuarios y/o clientes de la misma” (Palma, 2004, p.5).
e Subcategoria 4.1: Comunicacion horizontal
También conocida como comunicacion lateral, es la comunicacion entre pares, es decir aquella que fluye entre los miembros del mismo grupo de trabajo o nivel
jerarquico; se utiliza como medio para controlar en la medida que puedan reducir desacuerdos. Esté facilita el trabajo en equipo y es necesaria para facilitar la
comunicacioén y el ahorro de tiempo, por lo que son benéficas y ocurren con el conocimiento de los superiores (Robbins y Judge, 2009; Chiavenato, 2011).

SINTESIS Y ANALISIS

Los jefes inmediatos escuchan las opiniones de los colaboradores, y son en su mayoria tomadas en cuenta, aunque no son ejecutadas en todos los casos, lo cual
desanima al colaborador; caso contrario cuando esta es tomada en cuenta, produce un sentimiento de satisfaccion por el reconocimiento y confianza en la persona y
experiencia profesional. Debido a la fluidez en la comunicacién con los jefes inmediatos, llamese supervisores; es posible que las opiniones de los colaboradores sean

conocidas y en ocasiones consideradas para un mejor cumplimiento del trabajo que realizan estos y por ende de los objetivos de la organizacion.




Objetivo 5: Analizar como perciben la supervision los trabajadores de una entidad de administracion tributaria en Lima en el afio

2022
PREGUNTA El E2 E3 E4 ES E6
10. ¢Coémo “.la frecuencia | No existe, yo pienso | “...hay personas que | “...sin  frecuencia... | “...no hay rotacién...” | “...nuestras labores
considera la | podria darse | que, si deberian rotar | tienen buen tiempo | nula...” “...si deberia haber | son altamente
frecuencia en la | anualmente...” funciones porque uno | haciendo lo mismo | “...lo ideal de hecho | una rotacion en la | técnicas y

rotacion de funciones
en su equipo de
trabajo? ¢Cudl cree
que deberia ser la
frecuencia?

“...decian de que iba
a ser anual para que
todos conociéramos
un poco de todo, que
todos manejemos
todos los temas...”
“...desde el afio, més
0 menos 97 estoy en
esta area y de los
cuales; creo que
veintitantos sino me
equivoco estoy
viendo lo mismo; casi
el mismo tema.”

debe conocer el area,
yo pienso que si debe
rotar y debe haber
una capacitacion para
que el dia que uno no
esté ahi o sea haya
gente que pueda
hacer esa tarea; pero
en mi oficina no, te
encasillan y no haces
otra cosa mas que
€eso...

gue se por lo menos
se podria dar cada 2
afios 3 afos...”
“...todos deberian
saber el trabajo de
todos...”

que es tener nuevas
funciones, porque
uno va conociendo
nuevas cosas...”

“...maximo deberia
ser 2 o 3 afos las
rotaciones de
funcion...”.

asignacion de
labores, de tal forma
que los trabajadores

puedan realizar o
desempefiar otros
roles...”

“..cada trabajador

que esta asumiendo
una funcion o una
tarea ya es
especialista en esa
tarea...”

especializadas no es
muy frecuente la
rotacion de personal
en las funciones que

realiza, por la
experiencia del
profesional...”

“Soy de la opinion que
no debe ser frecuente
la rotacion de
funciones por la
experiencia laboral en
areas especificas”.

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 5: Supervision

“Apreciaciones de funcionalidad y significacion de superiores en la supervisidon dentro de la actividad laboral en tanto relacion de apoyo y orientacién para las tareas que
forman parte de su desempefio diario” (Palma, 2004, p.5).

e Subcategoria 5.1: Rotacién de funciones

Es el proceso sistematico de transferir personas de un trabajo a otro, aumentando asi la satisfaccion y reduciendo la monotonia (Chiavenato, 2006).

SINTESIS Y ANALISIS

Los colaboradores manifestaron que no existe rotacién de funciones y que esta podria ser cada dos o tres afios, ello permitiria que el personal de un area de trabajo
conozca la secuencia completa o por lo menos parcial del trabajo y ante la ausencia de un integrante otro podria suplirlo; aunque existen areas de trabajo que debido a
las funciones altamente técnicas y especializadas la rotacion no debe ser muy frecuente.




La rotacién de funciones contribuye en la mejora del nivel de satisfaccion de los colaboradores segln lo sefialado por Chiavenato, ademas que permite mejorar las
habilidades de los colaboradores, al transmitir conocimientos y habilidades, asi también se debe considerar que una de las ventajas de efectuar una rotacién de funciones
es la disminucidn o eliminacion del nivel de aburrimiento de los colaboradores, asi como conocer habilidades ocultas de éstos.

PREGUNTA E1l E2 E3 E4 ES E6
11. ;Como percibe la | “...creo que esta mal | “No, no existe | “Siempre hay quejas, | “...pareceria que hay | “...la distribucibn es | “...las labores se
distribucién del | distribuido y, es més, | igualdad de trato...” escuchd quejas...” personas que tienen | de acuerdo con las | encuentran
trabajo en su oficina? | creo que hay mucho | “...la distribucion esta | “...teniendo el mismo | més carga...” especialidades...” distribuidas por

¢ Considera usted que
existe igualdad de
trato?

personal...”

“...hay quienes tienen
mas, obviamente hay
quienes no tienen
nada, hay quienes
tienen mas o menos
regular, entonces por
ahi yo creo que no

estd bien; ahora
porque no hay
igualdad.”

mal hecha...”
“...no te doy mucho
trabajo, porque no

confio en ti, no te doy
trabajo porque eres
mi amiga que es otra
condicion, no te doy
mucho trabajo...”

“...0 te doy mucho
trabajo a ti porque
eres CAS, te doy
mucho trabajo a ti
porque ta si lo haces,
me cumples el
trabajo, entonces no
hay igualdad. Hay
gente  que tiene
mucho trabajo y hay
gente que no tiene
mucho trabajo...”

nivel remunerativo o
quizd ganando un
poco més y tiene
menos, la gente
mucho se fija en eso,
ti ganas mas ta
haces mas, tu ganas
menos yo tengo que
trabajar menos;
pienso que el trabajo
debe ser por igual,
porque en verdad se
ve el distanciamiento
entre los
colaboradores...”

“

...tal vez no esté
bien distribuido las
cosas, pero eso ya lo
vera el jefe no lo
conozco en detalle...”

“...bueno la
distribucion es de
acuerdo con lo que
me corresponde en la
especialidad de cada
profesional, el trato si
es igualitario...”

tareas para cumplir
con los objetivos del
area...”

“considero que no
hay igualdad de trato
en la distribucion de
tareas por la cantidad
y complejidad de las
tareas asignadas a
cada colaborador...”

ANALISIS DOCUMENTAL:
Categoria 5: Supervision
“Apreciaciones de funcionalidad y significacion de superiores en la supervisiéon dentro de la actividad laboral en tanto relacién de apoyo y orientacion para las tareas que




forman parte de su desempefio diario” (Palma, 2004, p.5).
e Subcategoria 5.2: Equidad
La teoria de la equidad se refiere al otorgamiento que hace la organizacion de premios o incentivos a las personas que contribuyen con ésta. Cuando las personas
comparan sus incentivos o premios con los de sus pares y estos son iguales entonces experimenta satisfaccion, cuando su incentivo es mayor experimentan
sentimiento de culpa; caso contrario hay inequidad y experimenta un sentimiento de injusticia, insatisfaccion, tensiéon y cuanto mas distante sea la diferencia respecto
a su par y su incentivo sea menor experimentard ira (Chiavenato, 2011).

SINTESIS Y ANALISIS

Los colaboradores perciben que el trabajo no se encuentra distribuido equitativamente, recargandose las labores en unas personas mas que en otras, a pesar de que en
alguin caso se percibe exceso de personal. Asimismo, manifestaron que la diferencia en el trato referida a la distribucién del trabajo puede deberse al grado de amistad,
al tipo de contrato, edad, confianza entre otros. Chiavenato manifiesta que cuando hay inequidad como es el caso, las personas experimentan injusticia e insatisfaccion.




PREGUNTA

El

E2

E3

E4

ES

E6

12. (,Como se siente
con el apoyo que los
supervisores y jefes le
brindan para superar
los problemas que se
le presentan en el
trabajo? Explique.

“...no tengo ningln
apoyo...”

“...yo quisiera tener el
soporte de alguien
gue me dé su punto
de vista que podamos
decidir tal o cual
accion, pero  no
tengo...”

..el supervisor que
tengo, si es un
supervisor que
conoce el area
conoce el tema, te
apoya.”

“...conoce mucho del
area, de repente no
conoce a nivel de
detalle el menudeo,
pero la parte
normativa tiene la
idea o sea revisa
mucho...”

“‘estoy muy
contenta...”

“...valoro que conoce
el tema, conoce el
area y cuando ha
habido algunas
situaciones o algun
problema él me ha
apoyado para
resolver, por esa
parte si no podria
qguejarme”.

“Apoyo...bueno este,
bien dificil cuando es
remoto...”

“..a veces te
contesta y a veces no
te contestan, Osea
que tienes que tomar
la decision...”

“...muy bajo el apoyo
ahorita en remoto. En
presencial quizas sea
mas facil...”

“El apoyo no es tan
inmediato, a veces
demora un poco el

apoyo...”
“...entiendo que los
directivos ven

muchos temas que a
su vez puede ser que

también sean
prioritarios 0 sean
urgentes...”

“...casi nunca se va a
encontrar un apoyo
inmediato para
resolverlo a menos
que ya sea un tema
muy muy urgente y
eso de hacer como
consecuencia de que
en su momento no
apoyaron un tema”.

“...percibo el apoyo
de mi supervisor y
jefes inmediatos para
lograr el objetivo de
las tareas
encomendadas; y en
caso de presentarse
problemas en el
desarrollo de estas se

brinda el apoyo
necesario y
coordinaciones con
las areas

involucradas...”

Categoria 5: Supervision
“Apreciaciones de funcionalidad y significacion de superiores en la supervision dentro de la actividad laboral en tanto relacién de apoyo y orientacion para las tareas que
forman parte de su desempefio diario” (Palma, 2004, p.5).
e Subcategoria 5.3: Liderazgo
Es la capacidad para influir en un grupo para lograr una vision o establecer metas. La influencia puede ser formal segun la posicion de jerarquia en la organizacion, dado
que generalmente los lideres tienen una autoridad delegada en ésta, aunque no necesariamente los lideres son jefes, ni los jefes son lideres (Robbins y Judge, 2009).

SINTESIS Y ANALISIS




No todos los trabajadores sienten el apoyo de sus jefes para la solucion de los problemas que se les presenta en el quehacer diario, algunos se sienten solos y tienen que
resolver la situacion de la mejor forma, en otros casos la ayuda se hace esperar y en otra posicion totalmente opuesta, los trabajadores cuentan con el apoyo total de los
jefes inmediatos, reconocen la calidad del profesional que los acompafia y guian para el cumplimiento de los objetivos ante una dificultad. El actuar de los superiores en

ésta ultima situacioén es la idonea y se puede ver la capacidad del lider para manejar determinadas situaciones que hace que el colaborador involucrado sienta la presencia
de una persona que lo acompaiia.
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