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RESUMEN 
 

En el presente trabajo, analizamos la problemática sobre el compromiso que 

presentan los empleados de atención al público de la Municipalidad de Laguna 

Larga, tema que fue elegido juntamente con el Intendente del municipio. 

 

Para este trabajo utilizamos diferentes herramientas de recolección de datos, 

las cuales nos permitieron conocer la realidad de la organización desde el 

punto de vista de autoridades, empleados y usuarios de los servicios del 

Municipio, dichos datos fueron analizados a través de un sólido marco 

conceptual, el cual nos permitió comprender lo que estaba ocurriendo en la 

organización. 

 

A través de los resultados obtenidos de un diagnóstico exhaustivo de los temas 

involucrados, estuvimos en condiciones de presentar propuestas que permitan 

mejorar la realidad de la organización, mediante acciones concretas que se 

establecerán de manera progresiva y consistente.   
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1. INTRODUCCIÓN A    
LA ORGANIZACIÓN 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

16 
 

 

l presente trabajo se llevó a cabo en la Municipalidad de la localidad de 

Laguna Larga, ubicada en el Departamento Río Segundo atravesada 

por  la Ruta Nacional Nº 9, a 55 kilómetros de la ciudad de Córdoba. 

Esta localidad fue fundada el 30 de noviembre de 1869. En 1920 pasó a tener la 

categoría de municipio, convocándose a elecciones municipales siendo el Sr. Don 

Luis Corsi quien tuvo a cargo la dirección política de la localidad. En 1993 nos 

encontramos con un pueblo bien desarrollado y posicionado en la provincia, con 

más de 8000 habitantes, ha logrado en los últimos tiempos grandes mejoras en la 

infraestructura  de servicios públicos, un gran auge industrial, e institucional, 

conformándose grandes  entidades en la localidad e industrias que dieron 

nacimiento a otras relacionadas estrechamente con el agro, que también son una 

fuente importante del ingreso económico local.  

La localidad dispone de los siguientes servicios: 

* Agua potable (red urbana) 

* electricidad urbana y rural 

* telefonía urbana y rural 

* alumbrado público 

* recolección de residuos 

* pavimento urbano de hormigón 

* desagües pluviales 

* gas natural 

* Comunicaciones 

* Transporte Autobús 

*Correo Argentino. 

*Hospital y Geriátrico municipal 

* Guardería municipal 

 

De los cuales, el alumbrado público, desagües pluviales, pavimento urbano, la 

recolección de residuos, la guardería municipal, el hospital y geriátrico son 

brindados por la municipalidad.  

Por otro lado en el edificio del registro civil se tramitan nacimientos, 

actualizaciones de DNI, cambios de domicilio, matrimonio y defunciones. En este 

E 
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mismo edificio funciona el Área social, la cual se dedica a atender problemas de 

los sectores más vulnerables del pueblo. 

 

El municipio Cuenta con 170 empleados entre personal de planta permanente y 

contratados, esta cantidad varía dependiendo de las necesidades de personal 

con la que cuenta en distintas épocas del año. 

Cuando decidimos analizar  la organización a fines del año 2011 nos 

encontramos con un panorama de gran incertidumbre debido a las elecciones 

municipales y al cambio de gobierno, removiendo toda la cúpula de mando.  Esto 

trajo aparejado despidos, nuevas contrataciones así como también la falta de 

renovación de contratos.  
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2. PRE-DIAGNÓSTICO 
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uestro primer acercamiento a la organización, fue con el Encargado del 

área de Recursos Humanos, y luego con el Intendente Federico Javier 

García, asumido en su cargo el 16 de diciembre de 2011, quien nos 

expresó tener diferentes problemas relacionados con el personal y la 

organización del mismo.  

 

A continuación, luego de presentar la Organización y sus características, 

expondremos una síntesis brindada por dichas personas, lo cual nos permitió 

identificar las necesidades del Área de “atención al público”, tanto del edificio 

municipal, como de las oficinas anexas. 

 

La atención al vecino se brinda principalmente en el edificio Municipal situado en 

calle Libertad 8 Donde se encuentran las siguientes reparticiones:  

 Propiedad inmueble. 

 Automotores 

 Tránsito. 

 Catastro. 

 Cementerio 

 Comercio e Industria 

 Atención al público en general, para la recepción de todas las 

problemáticas referidas a los Servicios. 

 

Por otro lado, en la calle Belgrano s/n, existe un anexo del Edifico principal, donde 

se ubican las siguientes reparticiones: 

 Registro civil 

 Área social 

 

Según lo expresado, el horario de trabajo es de 06:30 a 13:30 horas, el cual no es 

respetado por la totalidad de los empleados. Posee una dotación de 10 

trabajadores, de los cuales algunos son contratados y otros ya forman parte de 

planta permanente. Con respecto al personal contratado el estatuto del empleado 

N 
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municipal establece que después de seis meses de contrato se debe pasarlo a 

planta permanente, ningún municipio lo cumple y éste no es la excepción, existe 

gente con 10 o 12 años de contratados. Se observa un mejor desempeño laboral 

en los empleados que tienen la incertidumbre sobre la renovación de su contrato 

de trabajo, pero una vez pasado este período, comienza a decaer su desempeño, 

presentan partes médicos y faltan injustificadamente. 

  

Entre sus principales actividades se encuentran: atención al público de manera 

personal y telefónica, agendar entrevistas con el intendente, cobrar todo tipo de 

impuestos, realizar los carnets de conducir, recepcionar todo tipo de trámites 

catastrales, trámites de comercios e industrias, Registro civil y Área social, entre 

otros. 

 

Según lo dicho, su estructura no posee un encargado de sector, ya que la 

mayoría de ellos depende del secretario de Hacienda y otros del secretario de 

gobierno. Creen saber cuál es la misión del municipio, pero ésta no se encuentra 

explícita en ningún lado. 

 

Con respecto a la selección del personal, no se realiza ningún concurso, la misma 

se realiza en base a la inclinación política, lazos de confianza y amistad que 

exista con los dirigentes electos. 

 

Los empleados no poseen inducción al puesto,  sólo se trata de una instrucción 

por parte de su superior inmediato que se desarrolla con el paso de los días del 

empleado en la municipalidad. En algunos casos se logra una rápida adaptación 

y en otros es más lento, dependiendo del tipo de puesto que se esté cubriendo, 

carecen de capacitación, ya que todo lo aprendido se lo han transmitido otros 

empleados, no requieren de estudios previos para ocupar su puesto, no hay 

variedad en el trabajo, ni enriquecimiento de puesto, no reciben premios ni 

incentivos extra salariales, están poco comprometidos con la organización y con 

su tarea, no sienten orgullo por pertenecer a la misma,  no se sienten empleados 

de la gente, ya que en muchas ocasiones en lugar de atender rápidamente al 

vecino que está en sala de espera, se encuentran distraídos con otras actividades 

ajenas a su trabajo.  
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Por otra parte, la infraestructura edilicia municipal es inadecuada, los empleados 

no cuentan con las condiciones necesarias para llevar adelante su trabajo y se 

pierde la confidencialidad de problema que el vecino acude a resolver, debido a 

los pequeños espacios que existen entre los escritorios. 

No cuentan con una descripción y análisis de puesto. 

 

Las problemáticas y necesidades del personal son atendidas por el secretario de 

gobierno o por el intendente ya que el Encargado de Recursos Humanos  sólo 

cumple tareas administrativas.  Una de sus principales responsabilidades se trata 

de llevar un Libro de Novedades mensuales en donde se tiene registro de la 

puntualidad y asistencia de los empleados. Otra de sus tareas es hacer la entrega 

de los recibos de sueldos. Desempeña su función en una pequeña oficina, en un 

ambiente desordenado y con movimiento de gente externa a esa Área. 

 

En el caso de los Secretarios y Directores, son cargos en los que decide el 

Intendente quién cubrirá dichos puestos mediante decretos. Cuando termina su 

mandato, estos últimos deben presentar su renuncia. 

 

En lo que respecta a la recepción de quejas por parte de los vecinos, éstas son 

anotadas en un papel por la recepcionista para luego transmitírselas al 

Intendente. No existe libro de quejas, y éstas no quedan registradas en ningún 

lado. 

 

En estos primeros contactos con miembros  jerárquicos de la organización, 

percibimos una problemática central, la cual les preocupa mucho a sus directivos. 

Se trata de la falta de compromiso de los empleados del Área de Atención al 

Público para con la calidad del servicio brindado al vecino. Es por ello que 

centraremos nuestro Trabajo de Intervención en dicha problemática. 
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3. DELIMITACIÓN 
PROVISORIA DE LOS 

PROBLEMAS Y/O 
NECESIDADES 
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n esta etapa de diálogo con personal jerárquico de la Municipalidad 

encontramos que existe cierto grado de disconformidad por parte del 

Intendente con respecto al compromiso que presentan los empleados de 

atención al público para con el municipio, pero principalmente para con la calidad 

en el servicio de atención al vecino que  acude a  realizar distintos trámites en la 

municipalidad. A decir del Intendente, no se comprometen con los objetivos 

organizacionales, no se identifican con la organización, sólo realizan las tareas 

mínimas e indispensables de su puesto, se retiran antes del horario establecido, 

atienden a las personas con apatía y desgano y no demuestran interés en 

brindarles soluciones a los problemas de los mismos. Ante esta situación se pudo 

constatar por otro lado, que los empleados no poseen los componentes 

necesarios para lograr una satisfacción en su trabajo como premios, incentivos 

extrasalariales, capacitación, posibilidades de promoción, entre otros. 

Es por ello que consideramos pertinente actuar en pos de asesorar a la nueva 

conducción de la Municipalidad de Laguna Larga, en contribuir a la obtención 

del compromiso del empleado para con  la mejora de la calidad en el 

servicio de atención al público.   

E 
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4. JUSTIFICACIÓN DE 
LA INTERVENCIÓN 
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a creciente importancia de la productividad y la competitividad laboral, ha 

obligado a organismos públicos y privados a asumir el compromiso de 

mejorar continuamente su recurso humano, haciendo énfasis en la 

formación y desarrollo dirigido al personal, debido a que  nuestra 

sociedad progresa económica y tecnológicamente, se vuelve más crítica, por ello 

la necesidad del desempeño eficiente de las labores asignadas, no solamente 

para lograr mayor eficiencia en las organizaciones, sino también para lograr 

mayor auto-satisfacción de los empleados. 

 

Contar con el Compromiso Organizacional puede ser uno de los mecanismos de 

la Municipalidad para lograr la identificación con los objetivos, la lealtad y 

vinculación de los empleados con su lugar de trabajo. Así, podría conseguirse 

que los empleados estén muy identificados e implicados con la organización en la 

que trabajan, mayores serán las probabilidades de que brinden calidad en el 

servicio de atención al público acorde a las necesidades y expectativas. 

Es probable que aquellos trabajadores más comprometidos, estén más 

dispuestos a desarrollar esfuerzos por la organización, se identifiquen con sus 

valores y se mantengan vinculados a ella.  

 

A través del aporte de herramientas útiles, se ayudará a que el personal pueda 

llegar a comprometerse con el correcto funcionamiento de los servicios que el 

municipio brinda a la ciudadanía en general, obteniendo ventajas sostenibles y 

duraderas en el tiempo. 

 

 

 

 

L 
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5. OBJETIVOS 
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Objetivo general: 

Proveer a la Municipalidad de Laguna Larga una propuesta de intervención que le 

permita generar altos niveles de compromiso de sus empleados para con la 

calidad en el servicio de atención al público. 

 

Objetivos Específicos: 

� Analizar la situación existente con respecto al compromiso que presentan 

los empleados al desempeñar su tarea diaria de atención al público. 

� Establecer un plan de mejora para la resolución de las dificultades 

encontradas. 

� Establecer sugerencias para la correcta implementación de la propuesta. 

�  Indicar parámetros y/ o métricas para evaluar, durante y al finalizar el 

proyecto, su correcta implementación y resultados. 
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6. MARCO TEÓRICO 
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Organizaciones y el Servidor Público 

El objetivo principal de nuestro trabajo de  intervención, es contribuir al logro del 

compromiso de los empleados, con la calidad del servicio de atención al público 

que  realizan en la Municipalidad de Laguna Larga. Para ello obtendremos y 

analizaremos datos recolectados de autoridades municipales, empleados que 

están en contacto directo con los vecinos, como así también contribuyentes del 

municipio. Posteriormente compararemos dichos datos con el marco teórico 

considerado pertinente para nuestro análisis y que sirve como marco de 

referencia  en el presente trabajo. 

 

En todo momento de la vida cotidiana, el hombre se encuentra rodeado de 

organizaciones sociales; desde su nacimiento hasta su muerte éstas le 

acompañan y determinan profundamente su existencia. "…Nuestra sociedad es 

una sociedad organizacional. Nacemos dentro de organizaciones, somos 

educados por ellas y la mayor parte de nosotros consumimos buena parte de la 

vida trabajando para organizaciones. Empleamos gran parte de nuestro tiempo 

libre gastando, jugando y rezando en organizaciones”1. 

 

La modernización del aparato público, debido a su complejidad y a las múltiples 

dimensiones que lo componen, demanda una acción coordinada y un criterio 

unitario para que sus dependencias contribuyan al aumento de la eficacia del 

sector en su conjunto. Ello puede obtenerse estableciendo compromisos que 

permitan generar una adecuada conciencia de servicio, así como una actitud 

innovadora, dinámica y responsable por parte de las personas que trabajan en las 

organizaciones públicas. 

 

La accesibilidad a los servicios municipales, la calidad de éstos, la velocidad y 

facilidad de las tramitaciones, los modos cordiales de atención, la periodicidad y 

cantidad de las demandas y de las prestaciones, la identificación de los 

                                                 
 
1.  Etzioni, Amitai. Organizaciones modernas. Editorial UTEHA. México, 1979: 1. 
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destinatarios de los servicios, entre otros, deben constituirse en los interrogantes 

que organicen los sistemas de gestión y evaluación de esta institución. 

De allí la razón de ser del compromiso con el ciudadano: estudiar y evaluar, en un 

proceso continuo, las diversas transacciones que realiza la Administración 

Pública Municipal con sus contribuyentes, con el objeto de brindarles satisfacción 

a sus legítimas demandas, con la calidad y oportunidad requerida.  

 

Para poder lograr la satisfacción de las peticiones de los vecinos es necesario 

contar con Recursos Humanos, o dicho de otro modo, con servidores públicos 

capacitados y comprometidos para brindar un servicio de atención a los usuarios 

con la calidad necesaria. 

 

Podemos definir al servidor público como: 

 

“Aquella persona que, en virtud de la relación laboral establecida con el Estado 

mediante un nombramiento expedido por autoridad competente o contrato 

celebrado entre las partes, presta sus servicios en el desempeño de una función 

social, orientada de manera directa o indirecta al servicio de la sociedad, bajo 

principios de legalidad, imparcialidad, eficiencia, resguardo del interés colectivo, 

honradez y lealtad a la institución gubernamental y a la ciudadanía…”1 

 

Sin embargo, esta es una acepción que se utiliza frecuentemente con un sentido 

peyorativo respecto de quienes realizan esta función. La idea de empleado 

público, en ocasiones, ha sido desvirtuada y se suele utilizar como un calificativo 

que señala lo más negativo de esta administración; caracterizado con exigencias 

de detalle; la tramitación lenta, rutinaria y hasta superflua. 

Lo anterior se debe a que el usuario o receptor de los servicios municipales, en 

general, considera las fallas de los servicios, la complejidad de trámites, los 

tiempos excesivos para desahogar asuntos diversos, etcétera, como una 

                                                 
 

1 Instituto Nacional de Administración Pública (INAP), “Como servir mejor a los ciudadanos”. 

México. 1999. 

�
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consecuencia directa de actitudes de negligencia, ineptitud, abuso de autoridad, 

descortesía, falta de responsabilidad, corrupción, etcétera, del empleado; bajo 

estas circunstancias, la ciudadanía identifica y califica a los servidores públicos 

como burócratas. 

 

Sin embargo, generalmente ignoran, y esta comunidad no es la excepción, que 

dentro de la función pública existen procesos legales y/o administrativos 

sumamente complejos, así como múltiples acciones, que no obstante haberse 

establecido para salvaguardar de manera imparcial los derechos del ciudadano, 

en múltiples ocasiones propician que la función del empleado sea difícil, lenta y 

que parezca mal intencionada. Si bien no se puede negar que existen casos en 

los que así sucede, también es innegable que muchos trabajadores se 

desempeñan con dedicación, esmero y honestidad. 

 

La solución de la problemática que el servidor público enfrenta en su relación con 

la ciudadanía, tiene que empezar con una identificación clara de la misión que 

debe cumplir dentro del complejo engranaje social. La declaración de la misión 

representa la estrategia por intermedio de la cual se conseguirá dirigir todos los 

recursos de la organización para obtener el máximo beneficio de sus fortalezas y 

la mínima influencia de sus debilidades. 

 

La declaración de la misma permite alinear los objetivos de todo el personal de 

manera tal que cuando se diga: calidad y compromiso de servicios, esas palabras 

tengan el mismo significado para todos. Esto conlleva la responsabilidad social de 

atender con eficiencia y eficacia los deberes, obligaciones y responsabilidades de 

las funciones que el empleado tenga asignadas dentro de las estructuras 

administrativas de la dependencia o entidad pública en que preste sus servicios, 

en función del interés comunitario. 
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Calidad en el Servicio 

Otro pilar fundamental sobre el que nos basaremos, se trata de la importancia de 

la calidad en los servicios que se prestan a los vecinos, específicamente el 

servicio de atención al público. La calidad del mismo se relaciona con la 

satisfacción de las expectativas de los usuarios, así como la calidad de los 

productos lo está con la satisfacción de las necesidades. 

 

“Calidad es todo lo que alguien hace a lo largo de un proceso para garantizar que 

el usuario, fuera o dentro de la organización, obtenga exactamente aquello que 

desea en términos de características intrínsecas, costos y atención”.1 

 

Del mismo modo Parasuraman2 define la calidad en el servicio como “la amplitud 

de la discrepancia o diferencia que existe entre las expectativas o deseos de los 

usuarios y sus percepciones”. 

Los factores que influyen en la percepción son: 

- Lo que los usuarios escuchan de otros usuarios. 

- Las necesidades personales de los vecinos. 

- La experiencia que han tenido con el uso de un servicio. 

- La comunicación externa de los proveedores del servicio.   

 

El camino hacia la excelencia del servicio no es un camino sencillo. Requiere 

fortaleza y constancia asumida por todos los niveles para instalar en la 

organización una cultura orientada a la satisfacción del usuario. Tomar conciencia 

de las ventajas de la calidad del servicio es un paso importante, pero las 

organizaciones,  deben definir un modelo de gestión para brindar prestaciones de 

excelencia.  

                                                 
 
1 Lobos, Julio. “Qualidade! Através das Pessoas”. Proyecto Editorial: Centro de pesquisas de relações no 
trabalho. São Paulo. 1991.   
2 Parasuraman, A. Zeithaml, V y Berry, L. “Calidad Total en la Gestión de Servicios”. Ediciones Díaz de 
Santos. Madrid. 1992. 
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Implementar mayores niveles de calidad en el servicio presupone un estricto 

contacto con los usuarios, objetivos a largo plazo, innovación, perfeccionamiento 

permanente y respeto por los empleados. Nada que no se encuentre en el primer 

capítulo de cualquier texto básico de administración. Pero hay algo más que hace 

la diferencia. A decir de Julio Lobos, el cuadro de la Mona Lisa, de Leonardo da 

Vinci se trataría de una mujer cualquiera si no fuera por aquella enigmática 

sonrisa. Es decir, la honestidad de los propósitos, la voluntad absolutamente 

resuelta de hacer que las cosas sucedan conforme a lo planeado. 

 

Un plan de calidad en servicios puede no ser novedad en la teoría, pero la 

diferencia reside en hacer que las cosas sucedan en la práctica. He aquí la 

sonrisa de la mona lisa. La verdad es que la llave que abre la puerta de la calidad 

está en las manos de los usuarios. Es por eso que las organizaciones, o mejor, 

las personas que en ellas trabajan precisan descubrir quién es ese usuario, como 

piensa y que desea. No se trata de una tarea exclusiva de un área de la 

organización sino de todos los miembros, sin excepción.  

 

Siguiendo con Julio Lobos, el punto central en la administración de la calidad son 

las personas, porque ellas solucionan problemas; problemas de todo tipo y en 

todo lugar en búsqueda del mejoramiento. 

 

El autor plantea algunas conclusiones en cuanto al uso de procesos de solución 

de problemas en el contexto de administración de la calidad: 

 

• Una primera conclusión es que las personas no encuentran satisfacción en 

solucionar problemas que sienten como ajenos.  

 

• A las personas no les gusta resolver problemas, por dos motivos. En primer lugar, 

debido a experiencias pasadas ellas relacionan automáticamente problema-

culpa-castigo. Por lo tanto descubrir problemas resulta una punición. En segundo 

lugar, las personas temen a revelaciones de vulnerabilidades inconfesadas. Es 

decir, enfrentar un problema significa afrontar las propias limitaciones tanto de 

capacidades técnicas, como personales. La complejidad del problema que se 
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presenta o está al alcance intelectual de los involucrados o estos fallan en la 

primera oportunidad.    

 

•  Otra conclusión es que en la práctica las personas son menos creativas de lo 

que la literatura psicológica sugiere. Para ello es importante brindarles un 

ambiente de trabajo creativo, donde por ejemplo, todas las ideas merezcan 

respeto y reconocimiento. saber escuchar, se basa en una actitud de respeto por 

el interlocutor y por sus ideas. Esto es algo más que empatía, es decir ponerse en 

el lugar del otro. La práctica de la empatía solo puede ocurrir en un ambiente de 

respeto mutuo. En segundo lugar, saber escuchar exige autodisciplina mental 

porque las informaciones recibidas de una fuente siempre competirán por el 

espacio mental con las recibidas por decenas de otras. Por lo tanto, si la persona 

no se propone a disciplinar el registro de las informaciones emitidas por 

determinado interlocutor, simplemente escucharlo será inútil. 

 

•  Una cuarta conclusión tiene que ver con la perspectiva de equipo que posean las 

personas que trabajan en una organización. El proceso de solución de problemas 

debe fluir “de arriba para abajo”, no solo por motivos técnicos, sino también 

políticos.  

 

Siguiendo con Julio Lobos, las personas que integran una organización y que en 

ella dejan 8 horas de su vida durante 30 años tienden a pensar en términos de 

“dando lo que se recibe”. Es importante que por la dedicación y esfuerzo ellas 

reciban dinero efectivo, promociones, oportunidades de perfeccionamiento 

profesional o sólo una buena calidad de vida en el trabajo. Lo que importa es que 

la organización tenga en cuenta las implicancias de dicha relación. 
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¿Porque la satisfacción y el deleite de los usuarios es importante? 

El autor Rubén Rico en su libro “Total Customer Satisfaction” expresa que la 

satisfacción es un estado de ánimo que crea agrado y complacencia por la 

realización completa de las necesidades y expectativas creadas. 

El estado de ánimo de los usuarios surge como producto de relacionar las 

necesidades y expectativas versus el valor y los rendimientos percibidos por parte 

de la municipalidad. Es decir que:  

 

Satisfacción y deleite del usuario: Valor + Rendimiento/s 

                                                       Necesidades + Expectativas 

 

• Usuario deleitado: cuando el valor y los rendimientos exceden muy gratamente 

las necesidades y expectativas. 

• Usuario muy satisfecho: cuando el valor y los rendimientos superan las 

necesidades y expectativas. 

• Usuario satisfecho: cuando el valor y los rendimientos igualan las necesidades y 

expectativas. 

• Usuario Insatisfecho: cuando el valor y los rendimientos son menores a las 

necesidades y expectativas. 

 

Según las máximas autoridades del municipio, los usuarios de sus servicios se 

encuentran entre las categorías satisfechos - Insatisfechos. Siendo su intención 

poder llegar a las dos categorías superiores.  

 

Según Keith Denton, los prestadores de servicio con calidad son, decididamente, 

organizaciones orientadas hacia las personas. Ellos tratan bien a sus empleados 

y éstos le devuelven el favor para con los usuarios. Los empleados tienen orgullo 

de lo que hacen por sí mismos. Todos, desde el portero al presidente, saben que 

lo que hacen afecta a los usuarios. 
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Sin embargo, siguiendo con Denton, los empleados públicos de atención al 

usuario generalmente son mal pagos por sus esfuerzos. Salarios bajos, 

combinados con una falta de perspectiva de carrera, tornan el trabajo 

desinteresante. Los empleados no pueden sentirse orgullosos de este tipo de 

trabajo. Las máximas autoridades ofrecen poco entrenamiento y todavía menos 

motivación. Si existiese algún tipo de entrenamiento, es más probable que el 

mismo sea de naturaleza mecánica o técnica en lugar de ser dirigido para 

satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios.  

 

¿Quiénes son los usuarios del gobierno? 

Según Carr y Littman en su libro Excelencia en los Servicios Públicos, un usuario 

es cualquier persona que recibe o hace uso de lo que es producido por un 

funcionario, o cuyo éxito o satisfacción depende de sus acciones. En un nivel más 

básico, este usuario será un cliente interno, otro departamento o persona de la 

organización, cuya parte en el proceso de trabajo viene después, o que usa lo 

que fue hecho por éste para poder seguir adelante con su trabajo.  

 

Es importante observar que las relaciones entre proveedores y usuarios, tanto 

internos como externos, son recíprocas. Por ejemplo: 

 

• Los contribuyentes son clientes de la secretaría de hacienda, pero la secretaria 

de hacienda, es a su vez, usuaria de las informaciones brindadas  por los 

contribuyentes  en sus declaraciones de ingresos.  

• Los secretarios y directores son usuarios de los informes hechos por sus 

empleados, mientras que éstos son los usuarios de los secretarios y directores 

ya que necesitan información referida a cómo y cuándo preparar tales informes. 

 

La misma persona es simultáneamente usuario y proveedor en todo lo que haga. 

Si tratamos a nuestros proveedores como usuarios, tendremos mejores 

proveedores. Así también, debemos asegurarnos de que nuestros usuarios nos 

den las informaciones correctas y seremos mejores proveedores.   
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El Marketing interno y el compromiso  

Berry1, junto con otros autores, definió el marketing interno como el esfuerzo de la 

organización por comprender las necesidades de sus empleados y aumentar su 

satisfacción laboral. De esta forma se facilita que los usuarios puedan recibir un 

mejor servicio, pues estos empleados satisfechos estarán mejor predispuestos 

para prestar el servicio de manera más excelente. El concepto de “cliente interno” 

se refiriere a los empleados y considerando a la organización como un proveedor 

de servicios hacia el empleado.  

Según señaló Berry la introducción del marketing interno en una empresa debía, 

a su juicio, reposar sobre dos principios:  

1) Es importante satisfacer las necesidades de los empleados antes de que una 

organización pueda satisfacer las necesidades de sus usuarios; 

 2) Las reglas que se aplican al mercado externo de la organización son, por 

analogía, también aplicables al mercado interno.  

Durante décadas en el ámbito del marketing interno se han ido analizando a 

fondo los antecedentes que permiten tener unas prácticas positivas en este 

sentido y las consecuencias que éstas tienen sobre los empleados. Entre otros 

aspectos se ha analizado el papel que el marketing interno juega en el 

compromiso de los empleados. Algunos autores Morgan y Hunt, sugieren que 

existe una relación causal entre confianza y compromiso.  

Malhotra y Mukherjee1 demostraron que en las empresas en las que existe 

atención a las necesidades de los empleados, se da una correlación positiva 

sobre el compromiso, en concreto sobre el compromiso afectivo de los 

empleados. El compromiso es el deseo de continuidad manifestado en la 

voluntad de invertir recursos en una relación.  

Harrison y otros a la hora de analizar el comportamiento de los empleados de una 

organización hacen referencia a dos actitudes clave: satisfacción laboral y 

                                                 
 
1 Berry, L. “Big ideas in services marketing”, Journal of Services Marketing. 1987. 
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compromiso organizativo. Además numerosos estudios demuestran la correlación 

entre satisfacción laboral y compromiso.  

¿Cómo denominamos a los usuarios? 

Un aspecto muy interesante en el lenguaje dentro de la cultura empresaria 

tiene que ver con los nombres que utilizan las personas para referirse a sus 

clientes. A decir de Albrecht, en algunos tipos de culturas empresarias, pocas 

veces se emplea la palabra cliente. Han creado términos especiales que 

definen a los clientes  desde la perspectiva de lo que la organización hace por 

ellos, en lugar de verlos en sus papeles de compradores o de usuarios de un 

servicio. Por ejemplo, en el área de salud, el término cliente es casi un insulto. 

“Nosotros no tenemos clientes, sino pacientes”, es el comentario usual. La 

palabra paciente es sumamente interesante en si misma. ¿Qué quiere decir? 

Creo que transmite que el cliente tiene un papel pasivo. Se supone que un 

paciente debe ser paciente: esperar pacientemente hasta que el omnisapiente 

profesional pueda tomar su caso.  

 

¿Alguna vez ha considerado alguno de los otros términos especializados 

utilizados por empresas de servicios para evitar llamar a clientes a sus 

clientes? Los servicios públicos los llaman contribuyentes, y ésa es su única 

función: la de aportar el dinero para que el sistema energético funcione. 

Pensemos en la palabra contribuyente. ¿Usted se considera un contribuyente? 

¿O preferiría considerarse un cliente que compra energía al servidor? 

Me sorprende que prácticamente todos estos términos especiales se refieran a 

un solo objetivo y beneficio primario para el proveedor del servicio. Todos 

intentan retratar al cliente como alguien pasivo y sin poder. Todos lo describen 

desde el punto de vista de cómo actúa sobre la organización. 

Tal vez sea correcto utilizar terminología especial para describir al consumidor 

del servicio, pero no al costo de dejar de percibir las prioridades en la relación 

del servicio. 

 

                                                                                                                                               
 
1 Malhotra, N., Mukkherjee, A: “Analysing the Commitment - Service Quality Relationship: A 
Comparative Study of Retail Banking Call Centres and Branches”.  Journal of Marketing Management, 
vol. 19. 2003 
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Insatisfacción del usuario 

La mayoría de las organizaciones mide la satisfacción de los usuarios por la 

manera en como evita su insatisfacción. Un error común es el de pensar que si 

pocos vecinos se quejan, la mayoría están satisfechos. Supongamos que sólo un 

5% de los vecinos reclamen, ¿será que esto quiere decir que el 95% de los 

usuarios están satisfechos? ¿Cómo se sentiría el prestador que supiera que el 

95% de los usuarios insatisfechos no se quejan y que todos los usuarios 

insatisfechos comentan con 9 o 10 personas que conocen?  

Si multiplicáramos el número de quejas por 100 tendremos una idea de cuantas 

personas escuchan hablar mal de los servicios que brinda la municipalidad. Es 

bueno pensar en esto la próxima vez que se someta un presupuesto a ser 

aprobado o cuando los electores dejen de aprobar la plataforma electoral. 

 

Del mismo modo, Albrecht opina que las quejas de los usuarios forman una parte 

importante del sistema de evaluación de la calidad del servicio. Podría 

sorprendernos el hecho de saber que la mayoría de los usuarios descontentos 

con los servicios brindados, probablemente nunca van a hablar de eso. 

Simplemente se van callados. No existirá la oportunidad de que la organización 

se recupere del incidente. Sin embargo, esa gente le va a hablar a numerosas 

personas, excepto a la propia organización, sobre el deficiente tratamiento que 

según ellos han recibido en la misma. 

 

Siguiendo a Karl Albrecht en su libro “Revolución en el servicio”, la razón por la 

cual las prestaciones del gobierno son generalmente tan pobres, con pocas y 

honrosas excepciones es muy simple: las entidades gubernamentales no tienen 

necesidad de prestar un buen servicio. Ningún factor de supervivencia opera en 

el pensamiento de los funcionarios del gobierno, como ocurre con los que están 

encargados de empresas comerciales. Si un hotel presta mal servicio, el cliente 

es dueño de su dinero y se marcha a cualquier otra parte. Pero rara vez una 

organización gubernamental tiene una razón perentoria de prestar un buen 

servicio, a pesar de su constitución legal. 

 

Esto se ha convertido en una norma cultural penetrante a la cual sucumben aún 

los individuos más idealistas y automotivados. Hacer que una organización sea 
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realmente una organización preocupada por el usuario y orientada hacia el 

servicio, es como hacer bailar a un elefante. 

 

Lo que se necesita para que una distribución gubernamental se oriente hacia el 

mismo, es que la persona quien la dirige se obsesione con la idea y la gerencia 

de este y tome medidas concertadas, agresivas y a largo plazo para transformar 

su cultura. 

 

� Los Momentos de  la Verdad 

 

Jan Carlson expresó que un momento de verdad es ese preciso instante en que 

el usuario se pone en contacto con la municipalidad y, sobre la base de ese 

contacto, se forma una opinión acerca de la calidad del servicio. 

Nos centraremos en analizar aquellos instantes en que el usuario toma contacto 

con los empleados de atención al público de dicho municipio, y con todos los 

aspectos materiales e inmateriales que hacen a la calidad de éste. 

 

Cada día se presentan varios centenares de momentos de verdad, y cada uno de 

ellos se debe manejar hacia un buen resultado, si uno espera renovar la lealtad 

del usuario una y otra vez. Es importante recordar que un momento de verdad, 

por sí solo, no es positivo o negativo. Es la forma como se maneje ese preciso 

encuentro lo que lo convierte en una experiencia agradable o desagradable para 

el vecino. 

 

Afortunadamente, estos instantes no se presentan al azar. Generalmente ocurren 

en una secuencia lógica y medible, colocarlos en esta secuencia nos permite 

identificar aquellos encuentros exactos por los cuales somos responsables. La 

mejor forma de hacer esto es aprender a crear un “Ciclo del servicio”. Este se 

trata de un mapa de los momentos de verdad a medida que los clientes los van 

experimentando.  
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El valor de hacer un mapa con los ciclos del servicio para los diferentes aspectos 

de la organización, consiste en que podamos mirar a través de los ojos de los 

usuarios y ver la situación desde el punto de vista de ellos. 

Una vez creados estos ciclos, estamos en condiciones de detectar aquellos 

lapsos que, si no se manejan positivamente, casi con seguridad conducen al 

descontento del usuario y su pérdida de lealtad. Estos son los “Momentos 

críticos de verdad”.  

 

Es imprescindible que aquellas personas en la Municipalidad, cuyo trabajo se 

desarrolla alrededor de estos encuentros claves con los clientes, estén dotadas 

de las habilidades necesarias para asegurar resultados positivos.  

 

El servicio excelente no ocurre por casualidad. Recuerde que cuando nadie se 

ocupa directamente de estos instantes, la calidad del servicio se vuelve 

mediocre. 

 

� Dimensiones para medir la calidad de los servicios. 

Según David Cottle1, existen cinco dimensiones para medir la calidad de los 

servicios: 

� Confiabilidad: es la habilidad de proveer un servicio en forma segura y 

precisa. Incluyen puntualidad y todos los elementos que le permiten al 

usuario percibir sus niveles de formación y capacidad profesional. Significa 

hacer una cosa bien, desde el primer momento. 

� Seguridad: significa la confianza de los usuarios de estar en las buenas 

manos de un servicio profesional. Implica la credibilidad basada en la 

integridad, confiabilidad y honestidad. 

� Elementos Tangibles: Incluyen las evidencias físicas, los elementos y 

artefactos que intervienen en el servicio como sus instalaciones, equipos y 

la apariencia física en general del personal que cumple las funciones. Es 

todo aquello “visible” que rodea al servicio en sí. 

                                                 
 
1 Cottle, David. “El servicio centrado en el cliente”. Editora Díaz de Santos, s.a. 1991 
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� Capacidad de Respuesta: se refiere de la actitud que el empleado 

muestra en ayudar a los usuarios y para suministrar un servicio rápido. La 

capacidad de respuesta, como la fiabilidad, también incluye el 

cumplimiento a tiempo de los compromisos contraídos. Accesibilidad es 

también parte de la capacidad de respuesta; se refiere a la posibilidad que 

tienen los usuarios de entrar en contacto con la organización y la facilidad 

con que pueden lograrlo. 

 

En otras palabras podemos decir, que haya: 

*Facilidad y rapidez en los contactos telefónicos. 

*Disponibilidad para citas con el personal. 

*Horarios flexibles para los encuentros. 

*Reducción en los tiempos de espera en recepción. 

*Accesibilidad de los directivos. 

*Localización estratégica de los escritorios, etc. 

 

� Empatía: significa disponibilidad para ofrecer servicios cuidadosos y 

personalizados. Va mucho más allá de simple cortesía, a pesar de que la 

cortesía es parte importante de la empatía. Requiere un fuerte 

compromiso e implicación con el usuario, conocimiento a fondo de sus 

características y necesidades personales y de sus requerimientos 

específicos. La empatía se mejora por medio de la buena comunicación, lo 

que quiere decir mantener a las personas informadas utilizando un 

lenguaje que ellas puedan entender. También significa escuchar a los 

usuarios.     
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Los siete pecados en el servicio  

Karl Albrecht1 ha identificado siete categorías, en los servicios, las cuales deben 

tratar de ser evitadas para mantener satisfechos a los usuarios. Nos referimos a 

los siete pecados del servicio. En la Municipalidad en estudio, es posible 

identificar algunos de los siguientes errores en las actitudes de los empleados 

que entran en contacto con los vecinos: 

 

1. Apatía: una demostración de total desgano por parte del empleado de 

atención al público. Aburrido con su trabajo, le trasmite al vecino una total falta 

de interés. 

2. Desaire: en estos casos no se presta atención a los problemas o las 

necesidades de los contribuyentes.  Es habitual tratar de “taparle la boca” al 

usuario con algún reglamento o la falta de competencia en el tratamiento de la 

dificultad. Ayuda a salir de la situación al empleado, pero no resuelve el 

problema. 

3. Frialdad: Actitudes cargadas de hostilidad, frialdad, impaciencia -entre otras- 

deterioran el vínculo con el vecino. 

4. Aire de superioridad: menospreciar la capacidad del usuario puede llevar a 

una actitud proteccionista excesiva que lo haga sentir incómodo o 

insatisfecho. Se los desmerece y se los trata infantilmente. 

5. Robotismo: el trabajador totalmente mecanizado repite sus rutinas sin ningún 

tipo de aporte personal que individualice al vecino. 

6. Reglamento: colocar los reglamentos de la municipalidad por encima de las 

necesidades del contribuyente, sin ningún tipo de discernimiento por parte de 

los empleados al brindar el servicio.  

7. Evasivas: “Lo sentimos, la persona que busca no se encuentra en este 

momento. Venga otro día”. Ello implica demorar la resolución de los 

problemas del usuario, dividiendo la organización en comportamientos 

estancos que no favorecen a la calidad integral del servicio. 

                                                 
 
1Albrecht, Karl, “Revolución del servicio, lo único que cuenta es un cliente satisfecho” Ediciones 
Mac.Graw Hill Ltda.1992  
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El Compromiso con la Institución 

 

Según Porter1 el compromiso se define por tres aspectos: Un fuerte deseo de 

permanecer siendo un miembro de la organización, una disposición de hacer 

grandes esfuerzos en favor de la organización y una creencia sólida en la 

aceptación de los valores y objetivos de la organización.  

“El nivel de compromiso se ve reflejado en varios aspectos de la vida laboral, 

entre los que podemos mencionar: la calidad, el rendimiento, la asistencia y 

permanencia”2. 

 

En lo que se refiere a la calidad, los empleados se preocupan por la calidad de 

los bienes y servicios ofrecidos por la institución. Aportan con ideas creativas para 

mejorar productos, sistemas y servicios. El compromiso también se evidencia en 

comportamientos tales como: 

 

• Rendimiento: Los empleados comprometidos se preocupan por los 

objetivos y metas institucionales y hacen esfuerzos adicionales, si es 

necesario, para aumentar el rendimiento. Cuando el compromiso es bajo el 

empleado se satisface con hacer un mínimo, lo suficiente para sobrevivir y no 

ser despedido. Las metas institucionales están muy lejos y no les importan. 

• Asistencia y permanencia: Los comprometidos tendrán un alto porcentaje 

de asistencia, las ausencias laborales son muy pocas, e incluso en presencia 

de otras oportunidades más lucrativas de trabajo, las desechan y permanecen 

en la institución. Cuando el compromiso es bajo, se produce un aumento en la 

inasistencia y a la primera posibilidad desertan o se retiran de la institución. 

 

 El objeto del compromiso puede ser hacia una persona, una institución o una 

meta. No tienen por qué ser excluyentes los objetos del compromiso, pero 

lógicamente van a variar respecto a la naturaleza del vínculo generado.  

                                                 
 
1 Porter, LW, Steers, RM, Mowday, RT y Boulain, PV. “Compromiso organizacional, satisfacción 
laboral y la rotación entre las técnicas psiquiátricas”. Journal of Applied Psychology. 1974 
2 Saunders, Graham. “El Compromiso empresarial, cómo lograr objetivos en equipo”. Editorial LEGIS. 
Colombia. 1991. 
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Respecto a los antecedentes del compromiso, se señalan tres tipos de variables: 

organizacionales; personales y del entorno. Meyer y Allen destacan: la naturaleza 

del trabajo, la descripción del puesto, las políticas de recursos humanos, la 

comunicación, el grado de participación en la organización y los estilos de 

liderazgo de los directivos.  

 

Entre las personales se señalan: edad, género, antigüedad en el cargo, 

expectativas en el trabajo, valores respecto al trabajo, responsabilidades 

familiares, afectividad y motivación.  

 

Entre las del entorno se identifican algunas tales como las oportunidades 

laborales.  

 

Siguiendo con Meyer y Allen, el grado de compromiso que poseen los empleados  

para con la organización, es el que define tres  facetas del compromiso1: 

 

• Compromiso afectivo, es decir la adhesión emocional del empleado hacia la 

organización,  adquirida como consecuencia de la satisfacción por parte de  ésta, 

de las necesidades y expectativas que el trabajador siente. 

• Compromiso de continuación, como consecuencia de la inversión de tiempo y 

esfuerzo que la persona tiene por su permanencia en la organización y que 

perdería si abandona el trabajo. 

• Compromiso normativo, o deber moral o gratitud que siente el trabajador que 

debe responder de manera recíproca hacia la organización como consecuencia 

de los beneficios obtenidos (trato personalizado, mejoras laborales, etc.). 

 Los dirigentes, deben  encontrar la manera adecuada de  influir en forma directa 

sobre estas variables que hacen al compromiso organizacional, dado que  contar 

con personal comprometido les permitirá cumplir con sus propios objetivos y con 

las expectativas en relación a la conducta  que esperan por parte de sus 

                                                 
 
��Allen, N.J. y Meyer, J.P. “Compromiso organizacional: la evidencia de los efectos de las etapas de 
carrera”. Journal of Business Research, 26: 49-61. 1994 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

46 
 

empleados, los que  a su vez se sentirán satisfechos con la institución y esto se 

verá reflejado en una buena prestación del servicio. 

  

LAS TRES DIMENSIONES DEL COMPROMISO  
EN RELACIÓN A OTROS ELEMENTOS  

Tipo de  
compromiso 

Característic
as 

El individuo  Tipo de 
contrato  
psicológico  

Valores Resultados  

De 
continuidad  

Se siente 
obligado,  
por ejemplo por 
el sueldo que 
percibe. 

“tiene” que estar  
en la organización  
Juicios más  
racionales  
(coste personal de  
abandono)  

Transaccional  
(coste de  
oportunidad 
ligado  
a pertenencia)  

Mera 
aceptación o  
sometimiento a 
los valores de la  
empresa 
(incluso  
pueden ser  
contrarios pero 
se “aceptan” a  
cambio del 
salario)  

Desempeño al  
mínimo  
Absentismo 
(físico  
o psicológico)  
Rotación (o  
intención de  
abandono)  

Afectivo  Aparecen   
sentimientos de  
pertenencia,  
afecto, alegría.  

“quiere” estar en  
la organización  
Enfoque más  
emocional  

Relacional  
(vínculo  
emocional)  

Identificación y  
congruencia 
entre  
valores de la  
persona y de la  
organización  

Aceptación del  
cambio  
Satisfacción  
laboral  
Iniciativa  
Espíritu  
cooperativo  
Deseo de  
permanencia 

Normativo  Lealtad, sentirse 
de fondo 
obligado  

El individuo está  
“determinado” a 
contribuir a los 
fines de la  
organización  
Se desarrolla la  
firme 
determinación de 
ser leal. Deber 
moral (no hace 
falta que esté  
presente lo  
afectivo, aunque si  
está es de ayuda) 

Relacional  
(fidelización)  
  
(vínculo racional)  

Se produce el  
compromiso  
moral mediante 
la  
identificación 
con  
los fines y  
objetivos de la  
organización  
(se interiorizan 
los valores y 
misión de la 
organización) 

Contribución a 
los objetivos  
Implicación con 
la misión  
Ayuda al  
desarrollo de 
otras personas 
(más allá de la 
mera 
cooperación)  
Prescriptor de 
la empresa 
(deseo de que 
otros vengan a  
la empresa)  

 

 

En un primer nivel, existe un planteamiento básico del “costo de oportunidad”. 

Sería un nivel de compromiso muy bajo basado en lo que perdería el individuo si 

no se comprometiera. Para algunos autores sería de continuidad o alienante.  
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El segundo nivel es el compromiso afectivo en el que el individuo tiene 

sentimientos positivos de pertenencia, lealtad. En el nivel anterior el individuo 

“tiene” que estar, mientras que en este nivel “quiere” estar.  

En el tercer nivel de compromiso se produce una identificación con los objetivos 

de la organización. Algunos autores lo denominan “compromiso moral”.  

 

Según Jaros, mientras que el tipo de vínculo desarrollado por el anterior nivel es 

meramente emocional, en este caso es racional por lo que es de esperar que los 

empleados en este caso tengan un mayor nivel de compromiso moral con los 

valores y objetivos de la empresa. Para algunos autores, el compromiso moral es 

una continuación del afectivo y en muchos casos se produce un lógico 

solapamiento pues no tienen porqué ser excluyentes entre sí.  

 

Los bienes y su relación con los tipos de compromiso  

Aunque es abundante la literatura acerca de la clasificación de los tipos de 

compromiso y sus consecuencias. Sin embargo, existe escasa fundamentación 

teórica sobre sus fundamentos racionales. Teniendo en cuenta el papel de la 

voluntad en el compromiso humano y que el objeto de la voluntad son los bienes, 

González y Guillén han realizado una fundamentación con base en la tradición 

ética Aristotélica. Lo hacen partiendo de la clasificación de bienes que hace 

Aristóteles y encuentran un paralelismo con la clasificación de los tipos de 

compromiso realizada por Meyer y Allen.  

 

Aristóteles distingue tres tipos de amistad en función del objetivo que se persigue: 

de utilidad, de placer y de benevolencia. Los tipos de bienes serán clasificados en 

función de esas tres clases de amistad: bienes útiles, bienes placenteros y bienes 

morales (o virtudes). El paralelismo vendría al ser los bienes útiles los que 

conformarían el compromiso de continuidad: comportamientos de permanecer o 

abandonar la empresa en función del coste de oportunidad que le supone 

quedarse en ella.  

 

Con los bienes placenteros se produciría el deseo de permanecer en la empresa 

y llevar a cabo determinadas metas como resultado de un deseo y de la 
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satisfacción que puede producir el hacerlo. Respecto al compromiso moral o 

normativo de Meyer y Allen, para estos autores (González y Guillén) el objeto no 

serían sólo los bienes espirituales (o del alma) sino que también entrarían en 

juego los placenteros al estar presentes aspectos mezclados de lo placentero y lo 

normativo. Con este compromiso normativo se puede generar un sentido del 

deber que deviene en la virtud moral de la “responsabilidad”, algo tan importante 

para los individuos que trabajan en las empresas. Este es un aspecto donde 

claramente se ve el impacto de un valor  personal en un valor empresarial, pues 

¿cómo se puede esperar que una organización sea responsable si no lo son los 

directivos y el resto de personas que trabajan en ellas?  

 

McNeil  denomina “contrato psicológico” el que se produce entre las personas y 

las empresas pudiendo ser de naturaleza transaccional o relacional. Los 

contratos psicológicos relacionales darían pie a un tipo de compromiso normativo, 

más basado en una relación estable y que serían diferentes del tipo de 

compromiso de mero cumplimiento que suponen las relaciones más 

transaccionales que por su naturaleza predisponen a una relación más a corto 

plazo y más centrada en criterios oportunistas o meramente económicos. 

 

Importancia del contrato psicológico en las relaciones laborales. 

Actualmente se considera el trabajo como una de las instituciones más 

importantes de la vida humana.  No solo se limita a un intercambio de tareas por 

recompensas económicas, sino que es un medio de satisfacción de necesidades 

y expectativas tanto extrínsecas como intrínsecas, a través de la puesta en 

práctica de múltiples capacidades, conocimientos y esfuerzos. 

Dentro de este contexto, comienza a surgir la idea de satisfacción personal,  y,  

ligada a las expectativas, la noción de contrato psicológico. 

 

Cuando las personas ingresan  a una organización  establecen con ella  un 

compromiso reciproco en el cual  se contemplan no  solo los aspectos formales 

de la organización si no también aquellos que están implícitos  en la cultura, 

políticas, acciones, valores, etc. Este compromiso mutuo implica la existencia de 

dos tipos de contrato: uno formal  que recompensa el desempeño de sus tareas  

contemplando  aspectos como, condiciones de  trabajo,  incentivos  y beneficios, 
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etc; y otro tácito, “el contrato psicológico”  formado por las creencias personales 

sobre los derechos y  obligaciones mutuas entre empleado y empleador.  Este 

último se refiere a las expectativas reciprocas  entre organización e individuo que 

va mas allá de cualquier contrato formal  que especifique las tareas a realizar y 

las recompensas a recibir.  

 

La implicancia de las expectativas dentro de dicho contrato supone la búsqueda 

del cumplimiento de las mismas. Esto tiene una  gran influencia  en aspectos 

como: el compromiso, desempeño e involucramiento con la organización; la 

motivación; la percepción de equidad y justicia organizacional; el clima laboral  y 

la satisfacción del individuo en el trabajo.  

 

 La idea de satisfacción en el trabajo sugiere que el individuo perciba que él 

mismo  contribuye a la consecución de sus objetivos  individuales y al logro de  

sus expectativas no solo laborales sino también las personales. 

En el proceso de reciprocidad entre empleado y empleador, existe una 

interacción psicológica, donde la organización realiza cosas por él: le da 

seguridad, status, lo remunera, le da posibilidades de desarrollarse y aprender, y, 

de forma recíproca, el empleado responde trabajando con responsabilidad, 

compromiso, obedeciendo las órdenes, con lealtad, etc. 

 

De esta interacción recíproca, surgen también una serie de expectativas mutuas, 

implícitas, basadas en las necesidades de las partes y en la creencia de lo que es 

correcto y equitativo, que direccionan e influyen en el comportamiento de 

aquellas.  Este acuerdo tácito  es lo que se denomina contrato psicológico y su 

cumplimiento contribuye tanto a la consecución de los objetivos  individuales 

como de los organizacionales.  

 

Conforme a estas reflexiones,  si los Directivos esperan  que los trabajadores se 

identifiquen y comprometan con la organización, con  la forma de conducirse de 

la misma, con sus políticas, normas y  objetivos; y si  se pretende que cumplan 

con sus requerimientos a nivel  general en pos de contribuir a  la eficiencia y 

productividad organizacional, es preciso que en correspondencia la institución se 
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disponga a ofrecerles las condiciones de trabajo e incentivos pertinentes, a todos 

sus empleados. 

 

El compromiso integral del empleado se  conseguirá, entonces, si  además de 

retribuirlo  equitativamente a nivel económico, se lo recompensa con incentivos 

intrínsecos  como otorgarle más autonomía y responsabilidad en el  trabajo, entre 

otros,  de manera de favorecer a su desarrollo laboral y personal. Esto no tiene 

otro significado que el compromiso se logra con el cumplimiento del contrato 

psicológico existente. 

 

Entendiendo que la colaboración y el compromiso  de los trabajadores,  con la 

dirección de la institución,  para alcanzar los  objetivos  organizacionales, está 

determinada por la naturaleza del acuerdo existente entre ambos ( o más aun por 

la percepción del cumplimiento de dicho trato), con respeto a las 

responsabilidades y obligaciones de cada uno; se concluye que cuando el 

trabajador percibe que se lo  recompensa justamente por su contribución hacia la 

organización responde esforzándose más por favorecer a los intereses de ésta.  

La reacción de los empleados ante la realidad impuesta por el nuevo escenario 

laboral, se fundamenta en la necesidad de resarcir la injusticia que perciben en 

las nuevas condiciones  de  trabajo.  Es por ello que optan por restablecer la 

equidad, ellos mismos, cambiando su  comportamiento en el trabajo.  Al sentirse 

injustamente retribuidos, y al advertir un incumplimiento en  las obligaciones que 

como empleados  atribuyen a su empleador, reaccionan reduciendo sus 

responsabilidades, rendimiento y compromiso. 

 
 
Violación del Contrato Psicológico 
 
La denominada “violación del contrato psicológico” tiene lugar  cuando en una 

relación contractual,  una de las partes  no cumple con las obligaciones que le 

corresponden  para con  la  otra. La mayoría  de las investigaciones en torno  a 

este tema,    apuntan más a  las implicaciones  concernientes  a la percepción de  

los  individuos que a la  perspectiva  de las organizaciones.   
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Según lo expuesto por Morrison y Robinson1, cuando el individuo,  luego de 

trabajar durante cierto tiempo en una organización, percibe que hay una 

discrepancia entre aquello que le ha sido prometido y lo que verdaderamente  

recibe, se produce  una “violación del contrato psicológico”. El  término violación  

expresa una fuerte experiencia  emocional negativa, con sentimientos vinculados 

a la injusticia,  que redundan en  disgusto  y decepción por parte del empleado, 

quien  advierte un incumplimiento en el contrato,  efectuado por  quienes 

representan la otra parte de la relación laboral.  Para Rousseau2 la violación del 

contrato psicológico es un fracaso en el cumplimiento de los términos del mismo, 

sin embargo, por su naturaleza subjetiva, la forma en que las personas 

interpretan las circunstancias de este fracaso,  determinará si ellas experimentan 

o no los sentimientos concomitantes de violación del contrato. 

 

Como ya mencionáramos, la violación  es un fracaso percibido en el cumplimiento 

de los  términos y condiciones del contrato,  y puede  perjudicar a todos los 

involucrados en este. La mayoría de los empleados  sienten que sus contratos 

psicológicos  han sido  violados en algún momento, y  de alguna manera,  por su 

empleador. Las violaciones  normalmente conciernen a  capacitación  y 

desarrollo, remuneración  y beneficios, y oportunidades de  promoción.         

 

También  reparamos en que, cuando los empleados  sienten que la empresa ha 

violado su contrato psicológico tienden a   demostrar menos compromiso hacia 

esta.  En ocasiones pueden producirse incumplimientos,  que las partes pueden 

optar por  ignorar o considerar como una  equivocación,  y procurar ponerse de 

acuerdo,  en beneficio de la  relación. Sin embargo, cuando una violación  se 

torna  más seria, como  un quiebre  de promesa y confianza, se da lugar a  

sentimientos de traición.  Por lo contrario, si  se forman contratos psicológicos 

basados en la  confianza mutua,  pueden eliminarse las posibilidades de  

                                                 
 
1 Robinson, S. L y Morrison, E. W. “Psychological contracts and OCB: The effect of unfulfilled 
obligations on civic virtue behavior” Journal of organization behavior. Volumen 16. 1995.  
2Rousseau, D. M. y Parks, J. M. “Los contratos de los individuos y las organizaciones”. Investigación del 
Comportamiento Organizacional. Ediciones Cumming and BM staw, volumen 15, 1993. 
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violación y se  puede llegar a aumentar  el compromiso,   generando conductas 

que  beneficien  a  todos los miembros de la  organización.   

 

Justicia y compromiso  

El compromiso se ha conceptualizado como eje sobre el que rota la simetría entre 

el mercado interno de una organización –sus empleados- y el mercado externo –

usuarios-. El compromiso como eje ha permitido construir la teoría de la equidad 

como una ecuación de una parte entre lo que reciben los empleados de la 

organización y lo que le aportan y externamente entre lo que los usuarios aportan 

a la organización y lo que reciben de ella.1  

 

En esencia, los investigadores argumentan que si los empleados creen que 

reciben un trato equitativo estarán más predispuestos a desarrollar actitudes 

positivas sobre su trabajo y sus consecuencias. Fischer y Smith encontraron que 

la justicia en el seno de las organizaciones correlaciona con el compromiso con 

más fuerza que otros valores personales.  

 

La teoría de la equidad señala dos fuentes de justicia. Por un lado, la distributiva 

que proviene de que establece que las percepciones acerca de una distribución 

de las recompensas en el trabajo no equitativa genera tensiones en el individuo y 

que se ve obligado a resolver2. En este sentido, según Greenberg, otros autores 

muestran que en la medida en que los empleados perciben que son tratados con 

justicia, se facilita el desarrollo de mayores niveles de compromiso personal hacia 

la organización. La otra fuente de justicia que señalan es la procedimental que a 

su vez tiene un aspecto formal (existencia de procedimientos formales y reglas) y 

el otro que consiste en cómo esas reglas son aplicadas caso a caso. Por tanto, la 

justicia es un valor con gran impacto en el compromiso y los directivos habrán de 

tener en cuenta las consecuencias de sus decisiones en la medida en que exista 

congruencia o incongruencia con ella.  

                                                 
 
1 Piercy, N. “Customer Satisfaction and the Internal Market: Marketing our Customers to our 
Employees”, Journal of Marketing Practice and Applied Marketing Science, 1, pp. 22-24. 1995 
2 Niehoff, P. B. y Moorman, H. R.: “Justice as a mediator of the relationship between methods of 
monitoring and organizational citizenship behavior”, Academy of  Management Journal, 36, pp. 527–556. 
1993 
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Aspectos que influyen en el compromiso de los empleados para con la atención al 

público. 

 

Entre los factores que se consideran claves en la satisfacción  de los trabajadores 

o servidores públicos pueden incluirse las posibilidades de capacitación del 

personal, remuneraciones, beneficios y premios, las oportunidades de promoción, 

realizar carrera profesional, evaluación de desempeño y su feedback 

correspondiente, el grado de equidad que presenten las recompensas, 

adecuadas condiciones de trabajo, comunicación interna, seguridad  y protección 

laboral, en general, etc. 

 

Capacitación  

La capacitación de recursos humanos es de suma importancia para las 

organizaciones  porque contribuye al desarrollo personal y profesional de los 

individuos a la vez que redunda en beneficios para la  propia organización. Ayuda 

a los empleados a desempeñar su trabajo actual y también puede permitirles 

desarrollarse  para responsabilidades futuras. Los beneficios de  la capacitación  

pueden extenderse a toda o gran parte de la  vida laboral o profesional de los 

empleados. 

 

La capacitación juega un papel fundamental como herramienta útil en la 

transmisión y adquisición de los conocimientos que el servidor público debe 

poseer para la correcta aplicación de los instrumentos legales que regulan la 

ejecución de las tareas propias del puesto bajo su cargo. 

 

Por otra parte, la capacitación es una actividad sistemática  cuyo propósito 

general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al proceso 

productivo, proporcionándoles  conocimientos, desarrollo de habilidades y 

actitudes necesarias para el mejor desempeño de todos los trabajadores en sus 

actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno. 

 

La capacitación va dirigida al perfeccionamiento técnico del trabajador para que 

éste se desempeñe eficientemente en las funciones que le han sido  asignadas,  

pueda   producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus usuarios, 
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prevenir y solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la 

organización. A través de la capacitación se logra  que el perfil del trabajador se 

adecue al perfil de conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto 

de trabajo. 

 

Cuando la mayoría de las personas piensa en una mala atención del empleado 

público, lo relacionan con la falta de cortesía y amabilidad. “La cortesía básica de 

sonreír diciendo muchas gracias y actuar de forma civilizada no son prácticas 

muy comunes en algunas organizaciones”1. Pocos prestadores de servicios de 

atención al público son entrenados en el arte de prestar servicios, lo cual es la 

principal característica que el usuario evaluara de un servicio. 

 
 
Recompensas, Incentivos y Beneficios 

Cualquier persona que forme parte de una organización tiene  entre otras 

necesidades la de ser reconocido y compensado  por sus logros y contribuciones 

a la misma. La retribución esperada es fundamentalmente de naturaleza 

simbólica y se refiere a la  posibilidad de progreso, reconocimiento de su labor. 

Uno de los incentivos que algunos prestadores de servicio usan es el dinero. No 

todos, pero muchos parecen tener la opinión de que, si usted paga un salario muy 

bajo, ese será justamente el tipo de servicio que usted obtendrá, es decir, con 

calidad muy baja. A largo plazo no se puede engañar a las personas. Si no se 

paga lo adecuado para que trabajen duro, los empleados responderán solamente 

con el esfuerzo mínimo. Si no se hace diferencia cuando alguien trabaja duro, ya 

que todos reciben la misma cuantía, las personas se preguntarán ¿para qué 

trabajar tanto?   

 

Por otro lado, algunas de las técnicas no remunerativas incluyen dar 

responsabilidades adicionales a los empleados y participación en la toma de 

                                                 
 

• �Denton, Keith. “Qualidade em serviços. O atendimento ao cliente como fator de vantagem 

competitiva”. Editoras Makron: McGraw-Hill, San Pablo. 1990. 

• �
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decisiones. Es importante tener una tarea que le permita desarrollar sus 

capacidades y le plantee nuevos desafíos  y un clima laboral  adecuado  para el 

establecimiento de relaciones laborales satisfactorias. El objetivo de este sistema 

de reconocimiento no retributivo es aumentar la autoestima del trabajador, la 

competencia, la responsabilidad profesional, el orgullo de pertenecer a la 

organización y el crecimiento personal. 

 

Uno de los motivadores más poderosos y económicos para la organización es  la 

felicitación personal por parte de los directivos  hacia  sus empleados por un 

trabajo bien realizado.  Para que sean efectivas estas congratulaciones deberían 

ser hechas en forma inmediata  por trabajos específicos realizados.  Para ello es 

necesario que los superiores mantengan un contacto frecuente con sus 

empleados de manera que estos últimos  puedan percibir que cuentan con la 

atención  y ayuda para resolver situaciones,  de los primeros. 

 

Si por alguna razón  este reconocimiento no pudiera hacerse en forma verbal, 

otra posibilidad es que los  directivos o superiores reconocieran un buen trabajo  

mediante  notas  de felicitación formales.  Si este tipo de reconocimiento 

individual es importante y motivador más aun  lo será el reconocimiento público.   

 

Cuando se entrenan empleados es importante mostrarles la conexión entre 

acciones y resultados. Un sistema de recompensa puede definirse  tanto al 

otorgar  recompensas como así también castigos, pero en todos los casos está 

marcando lo que la organización quiere y espera de sus empleados.  Lo que es 

premiado  o castigado públicamente, es interpretado por todos los miembros  

como lo que la organización considera deseable o no  en sus empleados.   

 

Por otro lado, los beneficios para los empleados son otra forma de demostrar  

compromiso por parte de las máximas autoridades para con éstos. Algunas 

veces, los beneficios son usados como la principal herramienta para mejorar los 

servicios, porque ayudan a desenvolver una fuerza de trabajo dedicada y leal. 

Suelen ser utilizados para reforzar actitudes, así como también para recompensar 

resultados. 
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“Existe una amplia gama de beneficios y reconocimientos que las organizaciones 

otorgan a sus trabajadores, al margen de los que la ley define, pues son 

elementos adicionales de sustancial importancia que complementan la retribución 

total que percibe una persona por el ejercicio de su actividad al servicio de la 

organización generando mayores niveles de lealtad y compromiso en sus 

funciones”1.  

 

Siguiendo a Denton, un sistema ideal de recompensas debe lograr el equilibrio 

entre las recompensas otorgadas  por lo que una persona sabe  y lo que hace.  

Las mejores maneras de recompensar son: el dinero y otros beneficios no 

remunerativos, como el reconocimiento, el tiempo libre, la participación en  el 

establecimiento de metas y objetivos organizacionales, el desarrollo  profesional y 

crecimiento  personal, la participación en la toma de decisiones, la  autonomía, 

etc.  

 

Existen muchos tipos y muchas combinaciones de incentivos para alentar las 

buenas prácticas en servicio, incluyendo los financieros y no financieros. La llave 

para la eficacia de los mismos no está en su existencia o tipo, pero si en la forma 

en cómo son usados. Las tres palabras más importantes que mejor describen el 

uso efectivo de incentivos son compromiso, compromiso y compromiso. Las 

máximas autoridades deben demostrar apoyo y compromiso. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 
1 Lesta, Luis Marcelo. Guía de estudio Instituto Universitario Aeronáutico: “Administración de 
Remuneraciones y Beneficios”. 2002. 
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7. METODOLOGÍA 
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e presentan a continuación los lineamientos metodológicos del estudio, 

el que se basa en un relevamiento de tipo cualitativo y cuantitativo. En 

primer lugar, se realizarán entrevistas a personal jerárquico de la 

municipalidad, como así también a la totalidad del personal que dentro de sus 

funciones se encuentra la atención al público, ya sea personal de planta 

permanente como contratados, que suman un total de 10 empleados. En 

segundo lugar, se realizarán encuestas por muestreo de carácter anónimo y de 

forma aleatoria a 100 vecinos de la comunidad de Laguna Larga.  

 

Nuestro estudio será de tipo exploratorio, y recopilaremos la información de 

interés para nuestro problema, como las fuentes documentales y el análisis de 

teorías e investigaciones previas, identificamos áreas, ambientes, contextos, 

situaciones de estudio y relaciones potenciales entre variables. Este estudio nos 

sirve para familiarizarnos con los fenómenos que queremos abordar y es un paso 

previo para afrontar los análisis posteriores.   

 

Los procedimientos que se seguirán para realizar el trabajo de intervención serán: 

 

Entrevistas: la utilizaremos en el personal con un importante nivel jerárquico, así 

como también con los empleados que atienden al contribuyente. Será una 

entrevista con preguntas semicerradas, con ella se buscará la mayor riqueza 

posible en las respuestas por parte del entrevistado pero dentro de un marco o 

guía propuesto por el investigador. Así mismo, se buscará conocer la importancia 

que reviste, tanto para Intendente como empleados, aspectos que hacen al nivel 

de compromiso, la calidad de la atención, los elementos de la conducción del 

personal y demás temáticas que hacen a la cocina interna de la organización.  

 

Estos resultados serán comparados entre sí para conocer coincidencias o no 

respecto a lo que sucede dentro de la Municipalidad y sobre la calidad de 

atención. A su vez, los resultados de estas entrevistas semicerradas sobre las 

dos temáticas, serán comparadas con la opinión de los vecinos.  

 

S 
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Los resultados  entre las tres comparaciones serán una guía para ver aspectos 

positivos y negativos del papel o lugar que su condición les brinda a los 

empleados y cómo se sienten respecto a eso, de manera de encontrar vías para 

reforzar el compromiso y remover obstáculos al mismo. 

 

Sobre el tema calidad de atención, la comparación entre los diferentes actores, 

servirá para poder confirmar los datos aportados inicialmente en el pre-

diagnóstico respecto de la disparidad en las respectivas opiniones del servicio 

brindado. 

 

Observación directa: esta será no participante y  se llevara a cabo por dos 

observadoras externas. Esta herramienta nos permitirá ver como se desempeñan 

los empleados en su campo de acción. Los focos de observación a tener en 

cuenta serán: la interacción de los empleados, la atención al público, el 

compromiso puesto en resolver los problemas del contribuyente, la colaboración 

entre pares y la predisposición a la tarea. Debemos tener en cuenta que el 

empleado al saberse observado puede modificar su comportamiento habitual.  

 

Análisis documental: analizaremos registros, manual de funciones, estatuto del 

empleado, leyes orgánicas y boletines oficiales del municipio para poder ampliar 

nuestro conocimiento sobre la situación actual de la municipalidad. También 

examinaremos registros de quejas u otros documentos que evidencien la 

percepción de los ciudadanos sobre el compromiso de los empleados para con la 

atención al público.  

 

Cuestionarios y encuestas: que será aplicado a los vecinos de la comunidad de 

manera aleatoria. Se tratará de un cuestionario estructurado de múltiples 

opciones, con escala de 5. Su completamiento será auto-administrado, pero 

asistido de forma directa por quienes lleven a cabo tales encuestas. 

No sólo están menos sujetos a distorsiones involuntarias que las  entrevistas 

personales, sino que permiten al investigador aumentar considerablemente el 

número de individuos participantes. 
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A través de esta primera aproximación, obtendremos una retroalimentación 

acerca de la opinión de los vecinos sobre los servicios en general que brinda el 

municipio, elemento objetivo que nos servirá como  base de análisis. 

Fundamentalmente, lograremos conocer el grado de satisfacción- insatisfacción 

de los usuarios del Municipio respecto a la atención recibida y percibida por ellos, 

y analizar la aparente contradicción planteada entre ciudadanos, empleados y 

autoridades sobre la calidad del servicio. Los datos serán analizados desde una 

escala de muy satisfecho a totalmente insatisfecho contemplando entre 3 y 5 

opciones dependiendo de la pregunta que se formule, para ello nos basamos en 

el modelo de encuesta de Likert. 

 

Además, aunque en menor medida, algunas de las preguntas a los vecinos se 

referirán a su percepción sobre aspectos internos de la municipalidad, asociadas 

a como ésta trata y busca de comprometer a sus empleados, lo cual nos 

permitirá, aunque desde una mirada más distante, enriquecer el análisis sobre el 

lugar que ocupan los empleados para la organización y de esta manera contribuir 

en la búsqueda de alternativas para la mejora del compromiso entre las partes. 

  

De esta manera, a la hora de la síntesis sobre las temáticas de atención recibida, 

los mismos serán considerados  para el tratamiento de los diferentes tópicos 

como otra fuente de información a considerar además de las opiniones del 

Intendente y del personal, con el objetivo, entre otras utilidades posibles, de 

determinar en qué grado estas dos tendencias polarizadas se acercan más a la 

realidad percibida por el vecino. Además, serán útiles a la hora de establecer las 

prioridades de mejora para las que se requiere compromiso de personal, recurrir 

a dichas encuestas para determinar cuáles son los aspectos menos logrados a 

los efectos de asegurar que se encuentren entre los primeros a resolver. 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

61 
 

 

8. DIAGNÓSTICO 
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8.1 Herramienta: Entrevista 

 

a) Satisfacción con los servicios brindados. 

 

Presentación de los datos  

• El intendente considera que los vecinos, en su mayoría, están conformes 

con los siguientes servicios que presta el municipio: 

� Mantenimiento de plazas,  

� recolección de residuos y podas,  

� alumbrado público,  

� barrido de calles,  

� Actividades culturales, entre otras.  

Sin embargo, planteó que siempre hay cosas que mejorar. Realizó una 

diferenciación entre los servicios prestados por el municipio y la atención que 

se brinda al vecino en el edificio municipal, siendo esta última, a su parecer, 

donde se encuentra el mayor problema, debido a la falta de compromiso de 

los empleados. 

Considera que los vecinos no  tienen todas sus expectativas cubiertas, en lo 

que respecta a: 

�  Amabilidad de los empleados de atención al público 

� cortesía, 

�  un buen saludo,  

� simpatía, 

�  interés por resolver los problemas, 

� Tiempos de espera para ser atendidos, entre otros.  

 

Por otra parte los empleados coincidieron en que en general existe una buena 

aceptación de los servicios que brinda la municipalidad, y que satisfacen a los 

vecinos en los mismos aspectos que mencionó el Intendente, agregando a ello 

la satisfacción con la atención recibida por parte de ellos. Consideran que la 

misma es adecuada, que no existen reclamos al respecto,  y que ellos cumplen 

con su trabajo de la mejor manera. 
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Consideran que los vecinos no tienen todas sus expectativas cubiertas en lo 

referente a: 

� Limpieza de baldíos  

� Estado de calles de tierra 

� y todo lo que implique la utilización de maquinarias, ya que no es 

suficiente o son obsoletas.  

  

Análisis  

Tanto empleados como intendente, coinciden en que los usuarios encuentran 

satisfechas sus expectativas en lo referente a obras y servicios públicos 

(alumbrado público, barrido de calles, recolección de residuos, etc).. Sin 

embargo, el intendente considera que la atención al público presenta 

deficiencias y, a su entender, ésta podría estar determinada por el grado de 

compromiso de los empleados con la institución.  

 

Interpretación  

Las autoridades municipales consideran satisfacer las necesidades de los 

vecinos con los servicios  que se brindan. Este, no es considerado de 

excelencia debido a que faltan determinados factores que permiten que un 

servicio sea totalmente satisfactorio y esto es la amabilidad de quien los recibe 

en el municipio, trato cordial, un buen saludo al llegar, preocupación por su 

problema, tiempos de espera reducidos, y demás factores que permitirían la 

satisfacción total de quien acude a solicitar un servicio o simplemente realizar 

un trámite en el municipio. La calidad no parece ser un principio de esta 

organización, no  se está obteniendo lo que los usuarios desean en términos de 

características intrínsecas y atención. El intendente aduce esto a una falta de 

compromiso de los empleados de atención al público, sin tener en cuenta que 

para ello sería necesario que los empleados se sientan bien atendidos por 

parte de la institución, y que para que estos provean calidad de atención, ellos 

deben recibirla de igual modo, para luego poder transmitir esa satisfacción a los 

usuarios del servicio. Los habitantes de una comunidad, no sólo esperan, o dan 

por sentado, que se brindarán determinados servicios que satisfagan sus 

necesidades por parte del gobierno municipal. Sino también realizarán una 

valoración constante sobre cómo tales servicios son desarrollados, es decir, la 
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forma en que éstos se brindan. Los prestadores de servicio con calidad tratan 

bien a sus empleados y éstos le devuelven el favor para con los usuarios, la 

comprensión de las necesidades del empleado y el aumento de su  satisfacción 

laboral podrían contribuir a una mejora de calidad. 

Los empleados solo aducen que los usuarios están insatisfechos con servicios 

que requieren de maquinaria especializada, sin  tener queja alguna de la 

atención brindada por ellos, lo cual podría implicar que estén brindando un 

servicio acorde a lo que reciben a cambio, y que no se sientan respetados por 

parte de la institución. 

b) Empatía. 

 

Presentación de los datos 

• El Intendente expresó que hay muy pocas personas comprometidas, tanto 

con la institución, como con la atención al vecino. Lo demostrarían 

quedándose después de horario, ayudándolo en actividades para el pueblo, 

etc. Del mismo modo, afirma que les falta  predisposición para atender bien 

a los vecinos, de manera simpática y amable. Considera que es fundamental 

ser amable y cordial para atender al público, hay que escuchar a la gente y 

brindarle una pronta solución, Así también afirmó que una cosa es un 

empleado comprometido con su puesto de trabajo y que lo cumpla muy bien 

y otra es un empleado comprometido con la gestión, y eso es lo más 

importante para él, que estén comprometidos con su gestión, lo que espera 

de sus empleados es que cuando ellos atienden a la gente, lo hagan como a 

él le gusta atenderla.  

 

• Por otro lado los empleados de atención al público, tanto de planta 

permanente como contratados, afirmaron que tratan de solucionar los 

problemas con los que acude el vecino de manera inmediata con 

predisposición para hacerlo. En caso de que no se pudiera dar una solución 

en el momento, se hace un seguimiento del problema hasta resolverlo. 

Algunas áreas reciben pedidos constantes por parte de sectores vulnerables 

de la sociedad, como por ejemplo el área social, y afirman poseer la 

capacidad de escucha y el compromiso para brindar soluciones a las 
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necesidades que presentan los vecinos, aunque no siempre se cuente con 

los recursos para hacerlo. Para otros empleados entra en juego una cuestión 

política ya que afirman que siempre habrá opositores a la gestión actual y no 

estarán conformes con lo que se brinda ni con la forma en que se hace.  

�
Análisis 

Se presentan contrastes entre las opiniones presentadas por el intendente y las 

expuestas por los empleados de atención al público. Mientras que el primero 

afirma que les falta predisposición, compromiso y eficacia para atender al 

público, como así también, lo que considera más importante aún, es la falta de 

compromiso para con su gestión. Los empleados por el contrario, afirman que 

atienden a los vecinos de manera amable y cordial, con predisposición a la 

escucha y responsabilidad tanto en búsqueda como en la obtención de 

soluciones a los problemas que presente el vecino. 

 

Interpretación 

El Intendente asegura que no existe en sus empleados  un alto nivel de 

compromiso con la institución y su gestión debido a que factores que hacen a 

la empatía como un buen saludo al llegar, trato personalizado, predisposición a 

la escucha no están presentes en cada momento de  verdad que el vecino 

experimenta en el contacto con ellos, que son la cara visible de la institución.  

Parece ser que el Intendente no es consciente de que para que una 

organización  brinde calidad de servicio, y satisfaga las expectativas de los 

usuarios, la  persona que la dirige debe obsesionarse con ello, y tomar medidas 

concertadas y a la largo plazo para lograrlo, él, por el contrario, centraliza la 

toma de decisiones  y  no delega, no comunica  ni capacita a sus empleados 

para brindar un servicio con excelencia. Esto indica que se está demandando 

mucho de los empleados sin brindar herramientas necesarias para que ellos 

puedan desempeñarse de la manera que se pretende.  

  

Los empleados aseguran que estos factores están presentes en su interacción 

diaria con el vecino, por lo tanto, esta disparidad de apreciaciones podría 

deberse, según Julio Lobos, a que los empleados tienden a pensar en términos 

de dando lo que se recibe. Es importante que por la dedicación y esfuerzo, 
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ellos reciban dinero en efectivo, promociones, oportunidades de 

perfeccionamiento profesional, entre otras, de modo que puedan 

desempeñarse de la manera que se pretende. La práctica de la empatía sólo 

puede ocurrir en un ambiente de respeto mutuo. La organización no comprende 

las necesidades de sus usuarios internos “los empleados” y éstos no 

comprenden las de los usuarios externos “el vecino”. El compromiso afectivo y 

moral parecen no estar presente, y sólo existe un compromiso de mero 

cumplimiento. 

 

c) Recepción de quejas. 

 

Presentación de los datos 

• El Intendente expresó que no existe un libro de quejas como tal, pero que 

sería importante su creación y que se encuentre al alcance del vecino. 

Expuso también que el mejor libro de quejas es el mismo Intendente o el 

secretario de gobierno, ya que de esta manera las inquietudes del vecino 

son canalizadas a quién corresponda y solucionadas de manera inmediata. 

 

•  En lo que respecta a los empleados de atención al público expusieron de 

manera unánime la ausencia de un libro de quejas disponible para el vecino. 

Sin embargo, afirmaron que reciben quejas, las principales son referidas a 

los servicios públicos como por ejemplo actividades relacionadas con la 

recolección de residuos, limpieza de terrenos baldíos, baches en las calles, 

etc. En ocasiones también reciben reclamos sobre la propia atención 

brindada, aunque se trate de pocos casos, los principales generalmente son 

referidos a los tiempos de espera y a la falta de resolución de problemas. 

Los reclamos telefónicos son atendidos por la recepcionista del municipio, la 

cual los deriva al área correspondiente según que tipo de reclamo sea. Los 

empleados que reciben los reclamos los encauzan a través de sus 

superiores o mediante el jefe del área que corresponda el problema, ellos 

son los encargados de darles solución tomando contacto directo con la 

persona que tiene el problema o inconveniente, se trata de dar solución de 
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manera inmediata para minimizar el impacto que puede acarrear su 

persistencia. 

 

Análisis 

Se presenta concordancia entre lo expuesto por el intendente y los empleados 

de atención al público sobre la inexistencia de un libro de quejas disponible 

para el vecino. Pero no así sobre el curso que se les da a los reclamos de los 

vecinos, ya que el intendente expresa que el mejor libro de quejas es él mismo 

y los empleados indican que existe un procedimiento para dar curso a las 

quejas que comienza en la recepcionista y ésta las deriva al área 

correspondiente. De esta manera, los procedimientos que se siguen para dar 

curso a un reclamo y luego a su posterior resolución son ambiguos e 

imprecisos generando, en ocasiones, malestar en el usuario.  

 

Interpretación  

En la municipalidad los diferentes elementos de recepción de quejas, 

problemas y sugerencias, no forman parte de un sistema de evaluación de 

calidad para la organización ya que los medios que precisa el vecino para dejar 

asentado un reclamo no siempre están a su alcance y se presentan de manera 

impreciso. Esta situación nos da un indicio de que la organización no está 

centrada en la satisfacción del usuario y que  no han definido un modelo de 

gestión para brindar servicios de excelencia, compromiso y confianza son dos 

conceptos que van de la mano, y que al parecer, el Intendente no confía en sus 

empleados , debido a la necesidad que tiene de que todos los problemas, sin 

importar su dimensión, tengas que pasar por sus manos, eliminando toda 

posibilidad de que sus empleados conozcan las necesidades de los usuarios y 

participen en la toma de decisiones para subsanarlas.  

 

d) Solución de problemas. 

 

Presentación de los datos 

• El intendente expresó que los empleados que atienden al público saben 

reaccionar ante imprevistos y en lo que respecta a solución de problemas 

cree que son bastante eficientes. Pero afirmó que la solución del problema 
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es una cosa y la forma de atención es otra. Él considera que el problema 

radica en el compromiso y en la forma de atención al usuario. 

•  Por otro lado, los empleados expresaron que brindan una solución a la 

mayoría de los problemas que se presentan, pero que no poseen autonomía 

para tomar decisiones de importancia, y en muchos casos deben derivar el 

problema a sus superiores. En caso de no poder hacerlo porque no saben 

cómo, porque es un problema que corresponde a otra área o porque no 

cuentan con las herramientas para brindar una solución, derivan el problema 

al área correspondiente o a un superior. 

 

Análisis 

Podemos observar coherencia entre las opiniones del Intendente con respecto 

a la de los empleados de atención al público. En ambos casos se expresa que 

saben reaccionar ante imprevistos y resolver problemas que se presentan a 

diario. Es importante resaltar la diferenciación que realiza el Intendente entre 

los problemas que solucionan los empleados y la atención al público amable y 

cordial que brindan. Considera que la primera está bien mientras que la 

segunda es deficiente. 

 

Interpretación  

El Intendente opina que los empleados de atención al público solucionan los 

problemas de los vecinos pero no se comprometen con su tarea. 

Los empleados de atención al público satisfacen a los vecinos en lo que 

respecta a solución de problemas en la medida que su posición les permite, 

pero debido al grado de centralidad de toma de decisiones por parte del 

intendente, estos no tienen la autonomía para solucionar  problemas que 

impliquen tomar decisiones más importantes, limitándose por dicha 

centralización a actuar como mera mesa de entrada del problema, lo cual 

puede ocasionar malestar en los vecinos que se van sin haber cumplido sus 

expectativas o así como la impotencia e insatisfacción de los propios 

empleados que reciben dicho malestar y no tiene como resolverlo. 
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e) Tiempo de espera y accesibilidad. 

 

Presentación de los datos 

• El Intendente afirmaba que cuando las personas se acercan a un empleado 

a hacerle una pregunta éste, mientras tanto, está jugando en la computadora 

o está mirando  el Facebook. Esas actitudes a los vecinos les molesta ya que 

incrementa el tiempo necesario de espera y las aleja del municipio en lugar 

de acercarlas.  

• Por otro lado los empleados expresaron que atienden a los vecinos lo más 

rápido posible, así como también tratan de dar una solución a los problemas 

que se plantean. Afirmaron que todo depende de la cantidad de gente que 

acuda a la municipalidad, cuando los vecinos deben esperar es porque se 

está atendiendo a otra persona. Se destacó que siempre hay gente del 

partido político contrario y nunca van a estar conformes con los servicios 

brindados ni con la forma en que éstos se prestan. Se planteó también que 

en ocasiones la gente acude a la municipalidad en busca de diferentes 

funcionarios como Jefes, Directores, etc. y si éstos no se encuentran, los 

vecinos deben esperarlos un tiempo indeterminado y es la recepcionista 

quien recibe constantes quejas, la cual además de esto es la que recepta 

todos los llamados telefónicos del edifico municipal y se encarga de 

transferirlos al área correspondiente. 

 

Análisis 

Se observan diferencias entres las opiniones presentadas tanto por el 

Intendente como por los empleados de atención al público. El primero afirma 

que los empleados realizan constantemente actividades ajenas al trabajo, 

incrementando el tiempo de espera del que el vecino debe disponer para 

realizar un trámite en la municipalidad. Y los empleados consideran que 

siempre están atendiendo a vecinos que acuden a realizar un trámite, que los 

tiempos de espera son adecuados. Afirman que los vecinos deben esperar, 

cuando acuden a ver autoridades superiores. 
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Interpretación 

Siguiendo a la teoría, capacidad de respuesta es la actitud de los empleados 

municipales en suministrar un servicio rápido y acorde a las necesidades de los 

vecinos.  Los vecinos acuden al municipio a realizar distintos tipos de trámites, 

de acuerdo a la magnitud del mismo o  del problema que necesitan resolver 

serán atendidos directamente por los empleados de atención al público o por 

funcionarios superiores a éstos. En el primer caso los tiempos de espera 

parecen adecuarse a las expectativas de los usuarios ya que los empleados 

atienden al público constantemente. En lo referente a  accesibilidad, se cuenta 

con la ventaja de tratarse de una municipalidad  pequeña en donde los 

empleados que atienden al público son de fácil acceso y se encuentran a la 

vista. 

 

En el segundo caso, los tiempos de espera y accesibilidad  son elevados, ya 

que las autoridades superiores son quienes se ausentan de sus puestos de 

trabajo o los que por distintas razones incrementan los tiempos de espera de 

los vecinos. 

 

Esto puede interpretarse, como un reflejo de que las máximas autoridades 

pretenden buena atención por parte de los empleados a los usuarios, pero ellos 

no están dispuestos a dar el punta pie inicial para cambiar la cultura 

organizacional. 

 

f) Elementos tangibles. 

 

Presentación de los datos 

• El intendente expuso que en las diferentes oficinas de atención al público se 

presenta una gran deficiencia referida al espacio. El edificio municipal y las 

diferentes oficinas son pequeñas e incluso incomodas, sin contar con el 

espacio adecuado para que el empleado realice su tarea en óptimas 

condiciones y del mismo modo, para que el vecino la reciba. Destacó que se 

cuenta con nueva tecnología, como máquinas para hacer carnets de 

conducir, computadoras, teléfonos, nuevos logos y colores municipales para 

identificar a la gestión, etc. Afirmó que se hicieron modificaciones en la sala 
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de espera, la cual fue equipada con mayor cantidad de sillas, un televisor y 

sistema de numeración. 

 

• En lo que respecta a los empleados ubicados en el edificio principal 

afirmaron poseer las herramientas necesarias para llevar adelante su tarea 

diaria. Mientras que los trabajadores del registro civil y del área social, cuyas 

oficinas se encuentran alejadas del edificio municipal principal, manifestaron 

una gran necesidad de infraestructura adecuada ya que los espacios son 

muy pequeños e inclusive con falta de mantenimiento.  

 

Análisis 

Se presenta consenso entre lo expuesto por el Intendente y los empleados de 

las diferentes áreas de atención al público. Especialmente con los empleados 

de oficinas externas coincidiendo en la necesidad de mejoras de infraestructura 

edilicia con el objeto de mejorar las prestaciones.   

 

Interpretación 

En la municipalidad se cuenta con herramientas como sala de espera, televisor, 

sistema de numeración, computadoras y teléfonos como parte de los 

elementos tangibles pero las carencias edilicias en ocasiones dificultan la 

posibilidad de brindar un servicio con calidad, ya que un puesto de trabajo 

ergonómico es algo esencial para una buena prestación del servicio. 

 

g) Capacitación 

 

Presentación de los datos: 

• el Intendente expresó que el personal que trabaja en el área de atención 

al público no es personal con una formación previa en esta tarea y que 

nunca han recibido capacitación alguna sobre cómo atender al vecino. 

• considera que es muy importante que reciban capacitación debido a que 

estos empleados son la cara visible de la Institución, y por lo tanto 

necesitan poseer las herramientas necesarias para brindarle un trato 

adecuado al vecino que acude a la Municipalidad. 
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• los empleados entrevistados expresaron no haber recibido capacitación 

referida a atención al público.  

• desarrollaron las habilidades y competencias necesarias para solucionar 

problemas y reaccionar ante imprevistos gracias a la experiencia en el 

puesto, preguntando a sus pares y superiores.  

• La mayoría de ellos no conocen la existencia del INCAM (Instituto 

Provincial de capacitación Municipal), a excepción del actual Director de 

fiscalización de Ingresos Públicos, quien expresa haber recibido 

propuestas por parte del Municipio para emprender capacitaciones en 

dicho Instituto.  

 

Análisis 

Existe un alto grado de coherencia entre los datos presentados por el 

Intendente en comparación con los datos proporcionados por los empleados de 

atención al público. Observando consenso respecto a la ausencia de 

capacitación en los diversos temas referidos a la atención al vecino. 

 

Interpretación 

La ausencia de capacitación de los empleados de atención al vecino se refleja  

en cada momento de verdad que el usuario experimenta con el empleado de 

atención al público cuando acude a realizar algún trámite al municipio. Este es 

el momento en el cual el ciudadano califica  la atención recibida por la 

institución, y el trato amable  y cortes son las principales características que el 

usuario evalúa de un servicio. Los empleados al no poseer capacitación 

carecen de las herramientas necesarias y suficientes para desarrollar su 

trabajo como el puesto lo requiere, y no logran satisfacer las expectativas de 

los usuarios. Por otro lado, esto da cuentas de que si bien el Intendente, no se 

encuentra conforme con la manera en que sus empleados atienden a los 

vecinos, no les brinda elementos que les permitan proporcionar una mejor 

atención y que a la vez contribuyan al logro del compromiso para con la 

institución. 
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h) Reconocimientos, Incentivos y Beneficios 

 

Presentación de los datos. 

• El Intendente expresó que existen beneficios para los empleados. Los 

mismos se otorgan a través de los sueldos y de las categorías.�

• A los empleados que observa que se desempeñan bien o cuando los 

vecinos le comunican, de manera informal, que determinado empleado lo 

ha atendido bien, él tiene en cuenta a ese empleado.�

•  Suele realizar almuerzos en reconocimiento por la labor del personal.�

•  Suele felicitar y  agradecer a aquellos empleados que le presentan 

sugerencias para mejorar su puesto de trabajo, y en la medida de lo 

posible son tenidas en cuenta las mismas.  

• En lo que respecta a beneficios sociales, expresó que se trata de cumplir 

con la mayoría, aunque, por ejemplo, la ropa de trabajo, no es otorgada a 

la totalidad del personal. 

• Entre los empleados entrevistados se obtuvieron diferentes datos: 

• Uno de ellos, que tiene personal a cargo, (director de fiscalización de 

Ingresos públicos) expresó recibir felicitaciones por parte del Intendente 

en reiteradas ocasiones, como así también él lo hace con el personal que 

tiene a su cargo (cajeros). Recibe cada dos años camisas, pantalones y 

zapatos para trabajo.  Recibe agradecimientos por parte de los vecinos 

que acuden a él, por la atención recibida.  

•  Entre los demás empleados de planta permanente, sólo un personal del 

área de recaudación manifestó que en épocas de vencimiento (si 

cumplen con los objetivos propuestos), reciben premios o beneficios 

económicos. Los demás empleados en esta situación, expresaron que no 

existen reconocimientos, beneficios extra salariales ni incentivos. La 

totalidad de empleados contratados afirmaron la inexistencia de los 

mismos. 

•  Un empleado expresó recibir premios y reconocimientos en reiteradas 

ocasiones por su labor realizada por parte de los vecinos del pueblo, 

pero no por sus superiores.  
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Análisis. 

No hay un consenso total entre los diferentes entrevistados sobre este tema. 

El Intendente afirma que los empleados poseen incentivos y beneficios, el 

director de fiscalización de ingresos públicos  expresó recibir incentivos y 

beneficios que no coinciden con lo expresado por el Intendente, mientras que la 

mayoría de empleados de planta permanente y la totalidad de los contratados 

aseveran no poseerlos. 

 

Interpretación. 

Como bien dice el marco teórico, todas las personas que forman parte de una 

organización tienen entre otras necesidades las de ser reconocidos y 

compensados por sus logros y contribuciones a la misma. La inexistencia por 

parte del Intendente de estos reconocimientos y  beneficios a la mayoría de sus 

empleados se podría traducir en una baja calidad de atención al público, de 

esta manera, los empleados insatisfechos y desmotivados, traducen  dicho 

estado al usuario del servicio. Esto viene aparejado de la inexistencia de  un 

compromiso afectivo y normativo por parte de la mayoría de los empleados de 

atención al público, que consideran no ser reconocidos por sus superiores 

inmediatos.  

 

i) Equilibrio Trabajo-Remuneración 

 

Presentación de los datos 

• El Intendente afirmó que existe un equilibrio en la relación remuneración-

responsabilidades y tareas del puesto que los empleados desempeñan.  

• Considera que poseen un muy buen salario y que inclusive podrían estar 

recibiendo de más. 

• los empleados  afirmaron de manera homogénea no estar de acuerdo 

con  la relación trabajo-remuneración recibido. 

• plantearon que las tareas y responsabilidades son numerosas en relación 

a sus salarios. 

•  Solo dos empleados expresaron que dicha relación es aceptable. 
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• El Encargado del Área de recursos humanos,  expresó que el salario 

del empleado Municipal está definido de acuerdo a lo solicitado por el 

Sindicato, en este caso por tratarse de un Municipio  chico en relación 

con las ciudades vecinas, el salario está definido aproximadamente en la 

mitad de lo solicitado por éstos.  

 

Análisis. 

Se presenta una clara discrepancia entre lo expuesto por el Intendente, El 

encargado del Área de RRHH y los empleados. El primero considera que el 

sueldo en relación al trabajo es acorde y que quizás hasta excesivo. El 

encargado de RRHH expresa que el sueldo está en la mitad de lo que el 

Sindicato exige. La mayoría de los  empleados opinan que dicha relación es 

totalmente desequilibrada, a excepción de dos de ellos, quienes la consideran 

aceptable. Ningún empleado considera totalmente equilibrada dicha relación. 

 

Interpretación. 

La discrepancia existente entre lo que dicen los empleados de atención al 

público, y lo expuesto por el Intendente, puede ser el desencadenante de  un 

servicio de mala calidad para el ciudadano, ya que, como bien dice el 

estatuto1,el empleado tiene el derecho a percibir una retribución justa lo cual a 

los ojos de de ellos no se cumple, estos salarios bajos, combinados con una 

falta de perspectiva de carrera, pueden tornar el trabajo desinteresante y hacer 

que las personas no sientan interés por brindar una buena imagen de 

organización, sino que, por el contrario, tengan la necesidad de expresar su 

malestar y descontento con la ciudadanía. Un empleado que cree que recibe 

un trato equitativo está más predispuesto a desarrollar actitudes positivas sobre 

su trabajo. 

 

 

 

 

                                                 
 
1 Ver Anexo seis. 
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j) Comunicación Interna 

 

Presentación de los datos 

• El Intendente expresó que el canal de comunicación es muy directo con 

los funcionarios. Hay tres secretarías y 4 direcciones, que se comunican 

constantemente en todo lo que hacen. 

• La vía es Intendente- secretario de gobierno- empleado, otras veces el 

secretario plantea al Intendente, y él lo aprueba o no. En algunas 

ocasiones es el empleado quien comunica al secretario de algún problema 

y una vez resuelto lo comunican al Intendente.  

• Con respecto a las decisiones políticas no se comunican a los empleados, 

salvo que sea muy necesario para su puesto de trabajo poseer cierta 

información. 

• Expresó que los empleados poseen  toda la información, canales de 

comunicación y herramientas necesarias para hacer un buen trabajo. 

• Entre lo expuesto por los Empleados: El director de fiscalización de 

Ingresos públicos, afirmó que la comunicación interna es muy buena, él 

está en permanente contacto con el secretario de economía y finanzas y 

con los cajeros, entre ellos se comunican todas las novedades, todas las 

oficinas del municipio poseen teléfonos con un número de interno, lo cual 

facilita mucho la comunicación entre todos.  

• los demás empleados del edificio municipal expresaron la existencia de 

una buena comunicación interna 

• Los empleados que se encuentran en oficinas alejadas al edificio 

municipal principal, expresaron que consideraban que el talón de Aquiles 

de la Municipalidad es lo referente a la comunicación institucional. 

Afirmaron que muchas veces se enteran tarde de algunas decisiones 

importantes que se toman en el edificio principal como consecuencia de 

encontrarse un poco alejados. 

 

Análisis 

Con respecto a este tema existe discrepancia entre lo que dice el intendente y 

los empleados que se encuentran en el edificio del Registro civil. Mientras que 
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los empleados del edificio municipal acuerdan con lo expresado por el 

Intendente. 

 

Interpretación 

La comunicación interna con las áreas que se encuentran físicamente alejadas 

del edificio municipal, como lo es el registro civil, está siendo defectuosa debido 

a que la información no les llega en tiempo y forma, esta falta de comunicación  

no les permite a estos empleados brindar un  servicio con total calidad al 

usuario, la información desactualizada y/o el desconocimiento de la misma los 

lleva a informar mal al vecino o tomar decisiones erróneas.   

 

k) Gestión del Desempeño 

 

Presentación de los Datos 

• El Intendente expresó que existe la posibilidad de hacer carrera 

profesional en el municipio, pero que ello requiere mucho trabajo y 

esfuerzo por parte de cada empleado. Todo tiene que ver con las 

aspiraciones personales y profesionales de cada uno. Expresó haber 

empezado desde abajo en la carrera política para llegar al lugar que 

ocupa hoy.  

• Destaca que en el municipio son más las posibilidades de hacer carrera 

política que profesional.  

• Existen las posibilidades de ascensos y transferencias, lo cual también les 

brinda una oportunidad de ir desarrollándose a lo largo de los años. 

• Con respecto a la evaluación de desempeño al personal, expresó  que  no 

se realiza, pero que cree que sería bueno que se hagan.  

• Los datos aportados por los empleados fueron: el personal en situación 

de “contratado” no ven la posibilidad de realizar carrera profesional dentro 

del municipio, ya que su situación contractual hace varios años es la 

misma, y no pasan a planta permanente, esta situación nos les permite 

crecer, ni subir de categoría. Expresan que las posibilidades de desarrollo 

se les dan sólo a los que tienen afinidad con los políticos de turno. 
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• Otros (planta permanente) respondieron que en sus experiencias 

personales si es posible, y lo están haciendo, ya que entraron a la 

municipalidad haciendo tareas como cadete realizando trámites entre la 

municipalidad y el Banco, han pasado por varios puestos y hoy ya son 

planta permanente. 

• Los demás expresaron  que si se quiere y se lo proponen es posible hacer 

carrera dentro del municipio, sin necesidad de hacer carrera política 

(planta permanente). 

• el director de fiscalización de Ingresos públicos expresó que si existe la 

posibilidad de desarrollarse, crecer y adquirir nuevas habilidades y 

capacidades, tanto en lo profesional pero sobre todo en lo político. En su 

experiencia personal, fue cajero y también estuvo en la parte de carnets 

de conducir, y que el personal que  tiene a su cargo (cajeros) saben hacer 

los tres de todo, carnets, manejar los sistemas de cobro, impuestos 

automotor, etc. Si existen posibilidades de ascenso y promociones 

mediante las categorías de acuerdo a la manera de desempeñarse de 

cada empleado. 

• Algunos  empleados que dependen del Secretario de Hacienda 

expresaron   recibir una evaluación de desempeño por parte del mismo.  

• Los demás empleados dependientes del Secretario de Gobierno expresan  

no haberla recibido nunca. Estos últimos creen que si nunca se les ha    

llamado la atención es porque se están desempeñando correctamente, no  

obstante les gustaría que se los comunicaran de manera formal.  

 

Análisis de los datos 

Los datos aportados por los empleados presentan cierto grado de disparidad. 

El intendente expresa que las posibilidades de hacer carrera existen para todos 

los empleados, mediante promociones y ascensos y un gran convencimiento 

propio. Los empleados contratados presentan cierto grado de incertidumbre 

acerca de la posibilidad de realizar carrera profesional, y creen que las 

posibilidades se dan de acuerdo a afinidad con autoridades y partido político al 

que se pertenece. Los empleados de planta permanente creen que si es 

posible realizar carrera si ellos mismos se lo proponen. Varios de los 
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entrevistados expresaron estar haciendo carrera dentro de la municipalidad. 

Cabe destacar que muchos de ellos tienen aspiraciones políticas. 

En lo que respecta a Evaluación de Desempeño, los datos aportados no son 

coherentes entre sí, ya que el Intendente afirma que no se realiza en el  

Municipio, mientras que algunos empleados afirman que si y otros que no. 

 

Interpretación 

De acuerdo a los datos analizados y al marco teórico pertinente no existe 

igualdad de oportunidades para cubrir cargos de mayor jerarquía, y 

desarrollarse profesionalmente, los mismos se cubren de acuerdo a afinidad 

con las máximas autoridades y al partido político que el personal pertenezca. 

Por otro lado, no se cumple con lo dispuesto en el capítulo I del Estatuto en su 

Artículo 121 el cual especifica que el personal contratado con más de 6 meses 

de antigüedad debe pasar a planta permanente. La realidad del Municipio es 

que existe personal con más de 3 años de contratado, a los cuales se le sigue 

renovando el contrato todos los meses de julio y diciembre, esta situación no 

permite que el personal pase a formar parte de planta permanente y gozar de 

los beneficios que otorga el artículo 116, que es ir subiendo de jerarquía de 

acuerdo a los años de antigüedad.  De esta manera el personal pasa muchos 

años de su carrera siendo contratado y sin gozar de todos estos beneficios. Los 

que llegan a la planta permanente comienzan desde la categoría más baja, 

como lo especifica el estatuto, lo cual hace que una persona con varios años 

de antigüedad en el municipio empiece su carrera en el mismo muchos años 

mas tarde. 

 

De acuerdo a estos datos no parece existir interés por parte del municipio de 

hacer cumplir con las especificaciones de este estatuto para poder satisfacer 

las necesidades de sus clientes internos y a la vez, poder otorgar una buena 

calidad de atención de servicio a los usuarios. Esta situación no ayuda a lograr 

obtener ningún tipo de compromiso para con la institución ni mucho menos 

para con los ciudadanos. Los empleados tampoco reciben retroalimentación 

sobre la manera con que cumplen con las tareas de su puesto, cosa que es 
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responsabilidad de su jefe inmediato y al no hacerlo no ayuda a generar el 

compromiso pretendido por sus empleados. 

8.2 Herramienta: Encuesta al usuario 

a) Satisfacción con los servicios brindados. 

Presentación de los datos 

Grado de satisfacción con los servicios municipales

21%

29%25%

14%
11% Muy Satisfecho

Satisfecho

Poco Satisfecho

Insatisfecho

Totalmente Insatisfecho

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Análisis 

Se observa que entre los vecinos encuestados, un 50% incluyendo las 

categorías muy satisfechos y satisfechos, se encuentran conformes con el 

servicio de atención que brinda la municipalidad, mientras que un 29% está 

                                                                                                                                               
 
1 Ver Anexo 6 

¿Considera equitativa la relación entre los servicios que 
brinda la municipalidad y los impuestos que ud. paga?

23%

20%
35%

15%
7%

Muy Satisfecho

Satisfecho

Poco Satisfecho

Insatisfecho

Totalmente Insatisfecho
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conforme sólo con algunos de los servicios brindados, el 25% restante 

manifiestan estar desconformes con el mismo. En lo que respecta al precio que 

deben pagar por ellos, lo consideran elevado, ya que un 57%, incluyendo 

categorías poco satisfechos, insatisfechos y totalmente insatisfechos, se 

encuentran poco conformes con dicho valor. 

 

Interpretación 

La calidad en los servicios está directamente relacionada con la satisfacción de 

las expectativas de los usuarios. Un gran porcentaje de vecinos se encuentran 

satisfechos con dichos servicios, sin embargo consideran elevados los precios 

abonados por ellos, lo cual podría indicar que el servicio en su totalidad no es 

brindado de manera tal que satisfaga las expectativas de los usuarios, y se 

deba a ello esta sensación de falta de equilibrio entre lo que se paga y recibe. 

No se encuentran identificados ni ponderados los momentos de la verdad, en 

donde se interrelacionan la Administración Pública Municipal con sus 

contribuyentes, con el objeto de brindarles satisfacción a sus legítimas 

demandas, con la calidad y oportunidad requerida. 

 

b) Empatía. 

Presentación de los datos 

¿En cuál o cuáles de las siguientes áreas considera ud. 
que recibe una atención adecuada y cordial? ¿En cuál o 

cuáles deficiente?
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Análisis 

Podemos observar que los vecinos opinan que las áreas en las que 

mayormente reciben atención deficiente son: automotores (carnet de conducir), 

comercio e industria, cobranza de impuestos y la recepción. Mientras que las 

que brindan una atención adecuada y cordial son: Registro civil y área social.  

 

Interpretación 

Según la opinión de los vecinos, el área social y registro civil son las que mejor 

se adecuan a sus expectativas, en lo que respecta a trato amable y cordial. Se 

trataría de áreas comprometidas en brindar un buen servicio de atención al 

público, con predisposición a la escucha y cumpliendo con las expectativas de 

los usuarios con respecto al servicio. Por otro lado las áreas calificadas de 

manera negativa son: automotores (carnet de conducir), comercio e industria, 

cobranza e impuestos y la recepción. Esto demuestra que estos elementos que 

contribuyen a la empatía no están incorporados en la atención diaria de la 

mayoría de los empleados de atención al público. Prestar un servicio 

incorporando estos factores o no haciéndolo, será recompensado de igual 

manera.  

 

Lograr la empatía requiere un fuerte compromiso e implicación con el usuario, 

conocimiento a fondo de sus características, necesidades personales y de sus 

requerimientos específicos. Pero la realidad indica que no existe una 

retroalimentación entre la satisfacción o insatisfacción de los usuarios con la 

atención recibida y los empleados, quienes brindan los servicios. 
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c) Recepción de quejas. 

Presentación de los datos 

Si ud. está disconforme con la atención recibida por los 
empleados que lo atienden en la municipalidad, ¿Qué 

hace? 

15%

25%

40%

20%

Se lo hace saber a quien lo
atendió

Se queja con un superior

Comenta su disconformidad
con vecinos

No hace nada

 

Análisis 

Podemos observar que la mayoría de las personas encuestadas no hacen 

saber a las autoridades municipales su disgusto por una mala atención 

recibida, simplemente se retiran y posteriormente comentan con vecinos del 

pueblo su descontento o simplemente no hacen nada. También es importante 

destacar que existen importantes minorías que se quejan con el superior del 

empleado, que a su parecer, no le ha brindado una correcta atención o cuando 

un problema persiste.  

 

Interpretación 

La mayoría de vecinos que se encuentran desconformes con el servicio 

recibido, no hacen saber su descontento a los empleados ni autoridades 

municipales, simplemente se retiran y lo comentan con vecinos del pueblo. 

Cada vecino insatisfecho que no hace saber a la organización su descontento, 

representa una oportunidad menos de que la municipalidad pueda recuperarse 

del incidente. Del mismo modo, los parámetros que se utilizan para medir la 

calidad del servicio que se brinda, podrían ser errados debido a que las quejas 

no están siendo manifestadas a quién corresponde porque tampoco hay algún 

sistema que lo permita. 
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d) Solución de problemas. 

Presentación de los datos 

Cuando acude a la municipalidad en búsqueda de solución 
de un problema, ¿con qué frecuencia obtiene la solución 

del mismo?

15%

25%

35%

8%

17%
Siempre

Casi Siempre

A menudo

Casi Nunca

Nunca

 

Cuando ud. acude a la municipalidad a realizar trámites o 
resolver algún problema, ¿cree que el empleado que lo 

atiende se compromete en brindarle una solución?

7%
16%

24%
44%

9%
Siempre

Casi Siempre

A menudo

Casi Nunca

Nunca

 

 

Análisis 

En el primer gráfico podemos observar que la opción más ponderada es 

aquella en la cual los vecinos “a menudo” obtienen soluciones a sus problemas. 

Sin embargo, un gran porcentaje opina que “siempre y casi siempre” se les 

brinda una solución. En lo que respecta al segundo gráfico podemos observar 

que la mayoría de los vecinos considera que los empleados de atención se 

comprometen “casi nunca” en brindar soluciones a los problemas con los que 

acude el vecino a la municipalidad y un 24% consideró que lo hacen “a 

menudo”.  
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Interpretación 

La mayoría de los vecinos encuestados opinan que los empleados de atención 

resuelven sus problemas, o lo hacen a menudo, pero no se comprometen con 

la calidad de los servicios ofrecidos al vecino. Este resultado puede indicar que 

los empleados sienten los problemas de los vecinos como ajenos, y es por ello 

que no se preocupan en resolverlos, no poseen disposición en hacer grandes 

esfuerzos a favor de la organización, porque no hay una contraprestación a 

cambio. 

 

e) Tiempo de espera y accesibilidad. 

 

Presentación de los datos 

¿Considera que el tiempo de espera para realizar 
un trámite en la municipalidad es?

18%

15%

39%

15%

13%
Ideal

Poco tiempo

Tolerable

Mucho
tiempo
Excesivo
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Cuando se comunica a la municipalidad de manera 
telefónica, es atendido:

23%

22%40%

10% 5%

Rápidamente

Después de varios tonos

Luego de varios intentos

Casi nunca es atendido

No es atendido

 

Análisis 

En el primer gráfico podemos observar que la opción con mayor ponderación 

es aquella en la que los vecinos consideran que el tiempo de espera para 

realizar un trámite es “tolerable”. Aunque existen importantes minorías que 

opinan es “Ideal” o se trata de “poco tiempo de espera”.  

Continuando con el siguiente gráfico podemos afirmar que la opción más 

valorada es aquella en la que los vecinos consideran que cuando se comunican 

de manera telefónica a la municipalidad son atendidos “luego de varios 

intentos” la cuál asciende a un 40%.  

 

Interpretación 

Existe un aceptable grado de conformidad de los usuarios en lo que respecta a 

tiempos de espera y accesibilidad  para realizar trámites personalmente en  la 

municipalidad, no siendo así en lo que respecta a la atención telefónica, debido 

a que, si logran comunicarse, lo hacen luego de varios tonos o intentos. Esto 

indica que no se tienen en cuenta todos los factores que permiten que la 

accesibilidad  y la capacidad de respuesta sea la adecuada ni se arbitran los 

medios necesarios para que el vecino que llama sea atendido por algún trámite 

quede deleitado con  la misma.  
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f) Elementos tangibles. 

 

Presentación de los datos 

¿Considera que la infraestructura de las oficinas 
municipales es la adecuada? (salas de espera, 

mobiliario, espacios, etc.)

10%

27%

41%

17%
5%

Excelente

Muy buena

Buena

Mala

Muy mala

 

Análisis  

Con la información obtenida a través de las encuestas a los vecinos podemos 

analizar que un 37% califica a los elementos tangibles de la organización como 

“Excelente y Muy Buena”. Por otro lado, un 41% considera que dichos 

elementos son “Buenos”. Por último un 22% los califica como “Malos y Muy 

malos”. Por lo que podemos decir que la mayoría de los vecinos se encuentran 

conformes con la infraestructura de las diferentes oficinas municipales. 

 

Interpretación 

La calidad en los elementos tangibles del servicio significa preocuparse y 

cuidar la apariencia de las instalaciones físicas, equipos, personal y materiales 

de comunicación. Los usuarios de los servicios brindados por la municipalidad 

consideraron en su mayoría que los elementos tangibles se encuentran dentro 

de niveles de aceptabilidad. 
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g) Capacitación 

 

Presentación de los datos  

¿Considera que el personal que lo atiende posee 
los conocimientos y habilidades necesarias para 

desempeñarse en un puesto de interacción con el 
ciudadano?

12%

20%

28%

35%

5%
Óptimo conocimiento

Buen conocimiento

Regular

Insuficiente

Nulo conocimiento

 

Análisis de los datos 

Un 35 % de los vecinos encuestados expresó que los conocimientos y 

habilidades de los empleados de atención al público son insuficientes, un 28% 

regular, 20 % bueno, un 12% dijo que poseen los conocimientos óptimos y un 5 

% nulo conocimiento. Las opciones con mayor ponderación por parte de los 

vecinos fueron que los conocimientos y habilidades de los empleados son 

"Regulares e Insuficientes, (lo que engloba un 63%)". Estos resultados nos dan 

indicios de cierto grado de disconformidad por parte de los usuarios sobre la 

capacitación que poseen tales empleados.  

 

Interpretación 

Con estos resultados podemos ver que la capacitación es una condición 

necesaria para que las personas hagan lo que tienen que hacer. En la 

Municipalidad no se capacita al personal en ningún aspecto y esto es lo 

primero que el ciudadano que se acerca a realizar algún trámite a la 

Municipalidad presiente, los momentos de verdad no son los más agradables y  

las personas no están conformes con la manera en que son atendidos por los 

empleados. La falta de capacitación es uno de los elementos que pueden 

indicar la falta de compromiso de la institución hacia la satisfacción de sus 

usuarios  internos, y por lo tanto externos. Tampoco se evidencia el 
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cumplimento tanto del contrato formal, en aspectos de posibilidades de 

capacitación y desarrollo, ni del contrato tácito, es decir, el psicológico, en 

donde se evidencia una discrepancia entre las creencias personales sobre los 

derechos y obligaciones mutuos entre empleado y empleador y lo que ocurre 

en la realidad. 

  

 

 h) Reconocimientos, Incentivos y Beneficios 

 

Presentación de los datos 

¿Considera que el empleado que lo atiende 
recibe de manera suficiente/adecuada incentivos 

y reconocimientos por un buen desempeño?

2% 15%

25%

25%

33% Siempre

Casi siempre

A menudo

Casi nunca

Nunca

 

 

Análisis de los datos 

Se observa que el 33% de los vecinos encuestados creen que los empleados 

de atención al público de la Municipalidad  nunca reciben   reconocimientos o 

incentivos por buen desempeño. Un 25% cree que casi nunca y otro 25% mas 

cree que a menudo lo reciben, el 15% cree que casi siempre son 

recompensados y sólo un 2% cree que siempre reciben reconocimientos. De 

acuerdo a estos datos podemos analizar que un bajo porcentaje de vecinos 

creen que los empleados son recompensados por un buen desempeño (17%,), 

y más de la mitad (58%) creen que casi nunca.-nunca son recompensados por 

ello. 
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Interpretación 

La falta de  reconocimientos e incentivos a los empleados de atención al 

público es percibida por la mayoría de los vecinos, quienes consideran que 

esta insatisfacción y desmotivación de los empleados, se traduce en una baja 

calidad de atención al público. Los empleados sólo pueden poseer un 

compromiso normativo, y en el caso de los contratados, ni siquiera pueden 

saber por cuánto tiempo permanecerán en la institución, el contrato psicológico 

entre municipio y empleados parece no ser respetado por ninguna de las 

partes, ya que el proceso de reciprocidad no respeta las expectativas mutuas. 

 

i) Equilibrio Trabajo- Remuneración 

 

Presentación de los datos  

¿Como considera que es el salario de la persona 
que lo atiende de acuerdo a la tarea que realiza? 

15%

34%

25%

18%

8%

excesivo

mucho

adecuado

poco

muy poco

 

Análisis de los datos 

Un 25% de los vecinos encuestados creen que el salario que los empleados de 

atención al público reciben es adecuado a la tarea que realizan, 15% considera 

que el salario recibido es excesivo, un 8% considera que es mucho, el 18% 

cree que es poco y sólo un 8% muy poco. Con este análisis podemos observar 

que casi la mitad de  los encuestados (49%) consideran que el salario recibido 

por el empleado que los atiende es mucho y excesivo, un 26% cree que el 

salario es poco y muy poco y sólo el 25% considera que es adecuado. 
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Interpretación 

El análisis de los datos demuestra que los momentos de verdad y por sobre 

todo, los momentos críticos de la verdad que los usuarios experimentan en el 

municipio no  se manejan positivamente. Los resultados obtenidos mediante las 

encuestas se pueden deber a dos posibilidades: o los vecinos no conocen el 

sueldo real que el empleado recibe o, si lo saben, consideran que la estabilidad 

que le brinda su trabajo, sumado a la jornada laboral de seis horas, lo harían 

adecuado. Esta última opción obedecería a que las posibilidades de trabajo 

existentes en el pueblo, no son muchas, por lo que no es fácil encontrar un 

puesto que combine estabilidad y buena remuneración, por lo cual el empleado 

municipal podría ser considerado como alguien privilegiado, ya que su jornada 

de seis horas le permite acrecentar sus ingresos con un trabajo extra después 

de ellas.  

 

j) Comunicación Interna 

Presentación de los datos 

¿Considera que la comunicación entre 
Intendente, funcionarios y empleados 
es la adecuada para brindarle a usted 

una buena calidad de atención?

10%

20%

32%

30%

8% Excelente

Muy buena

Buena

Mala

Muy mala

 
Análisis de los datos 

Los datos obtenidos nos permiten expresar que un 32% de los vecinos 

encuestados creen que la comunicación interna en el Municipio es buena, un 

30% cree que es mala, un 20% cree que es muy buena, un 10% que es 

excelente y un 8% que es muy mala. Por lo tanto se puede observar que un 
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38% de los encuestados piensan que la comunicación entre funcionarios debe 

mejorar. 

 

Interpretación 

La comunicación entre los integrantes del edificio municipal parece ser buena, 

el problema radica en el canal de comunicación con las aéreas alejadas a éste. 

Esta distancia no necesariamente debería ser una barrera si los procesos 

comunicacionales estuviesen bien definidos, ya que los usuarios perciben esa 

desviación en la calidad de los servicios. 

 

 

 

k) Gestión del desempeño 

 

Presentación de los datos  

 

¿Cree que los empleados que lo atienden pueden 
realizar una carrera profesional dentro del mismo? 

17% 

28% 
38% 

10% 7% 
Siempre 
Casi siempre 
A menudo 
Casi nunca 
Nunca 
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¿Usted cree que el empleado que 
ingresa a trabajar a la municipalidad 

puede ir ascendiendo de 
jerarquía/puestos a lo largo de los 

años?

5% 12%

28%43%

12% Siempre

Casi siempre

A menudo

Casi nunca

Nunca

 

 

Análisis de los datos 

Los datos obtenidos nos muestran que un 10% de los vecinos encuestados 

cree que los empleados que trabajan en la municipalidad casi nunca pueden 

realizar carrera profesional dentro del Municipio, un 38% cree que a menudo si 

pueden hacerlo, un 7% cree que nunca  pueden hacerlo,  un 17% que siempre 

es posible ascender de puesto a lo largo de los años y un 28% cree que casi 

siempre es posible. Estos datos nos muestran que un 54% de los vecinos 

entrevistados creen que los empleados del municipio no tienen posibilidades de  

realizar una carrera profesional dentro del mismo o esta se da en pocas 

ocasiones.  

 

Por otro Lado, ante la pregunta si creen que el empleado de atención al público 

puede ir ascendiendo de puesto a lo largo de los años las respuestas fueron 

similares ya que un 28% cree que a menudo si es posible ir ascendiendo de 

puesto, un 17% cree que siempre y casi siempre es posible, y un 55% cree que 

nunca y casi nunca es posible. Por lo tanto aproximadamente la mitad de los 

usuarios creen que si es posible y otra mitad que no hay muchas oportunidades 

de ascenso a lo largo de los años. 
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Interpretación 

El desarrollo profesional es el resultado de un programa de capacitación, de un 

plan de carrera y de la evaluación de desempeño que mide periódicamente y 

permite la superación del desempeño del empleado.  

 

En el municipio las posibilidades de realizar carrera profesional a los ojos de los 

vecinos son pocas y esto muestra que la institución no se preocupa por el 

bienestar de esos empleados que se interaccionan directamente con la 

ciudadanía y no les brinda las posibilidades de desarrollo adecuadas, pueden 

ver que no existe una cultura por parte de las autoridades del municipio en 

satisfacer y llegar al deleite del cliente tanto interno como externo. 

 

8.3 Herramienta: Análisis Documental 

 

a) Satisfacción con los servicios brindados. 

 

Presentación de los datos 

En el informe cuantitativo sobre la situación sociopolítica de Laguna Larga 

realizado por una consultora privada en diciembre del año 2012, obtuvimos la 

información sobre el grado de satisfacción de los vecinos sobre los servicios 

que brinda la municipalidad. Los cuales se realizaron sobre una base de 300 

casos. Lo vemos gráficamente: 
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En la misma encuesta se realizaron preguntas donde podemos observar el 

nivel en que los vecinos se encuentran de acuerdo o en desacuerdo con 

algunas frases. En este caso sólo haremos uso de de una de ellas1.  

 

“Le voy a mencionar una serie de frases y quiero que me diga si lo que ellas 

expresan es cierto o no es cierto: La municipalidad cobra impuestos altos” 

Es cierto: 45% 

No es cierto: 38% 

Ns/Nc: 17% 

 

Análisis 

Si bien podemos observar que existe en general una alta valoración de los 

servicios municipales, hay que advertir que sólo un 38% de los vecinos 

encuestados opina que los impuestos no son altos, un 45% dijo que son altos y 

un 17% no contestó dicha consigna, lo cual denota que la mayoría de los 

ciudadanos no están de acuerdo con los impuestos que pagan.  

Podemos advertir que la atención, como parte del servicio municipal, no es 

tenida en cuenta a la hora de interrogar a los vecinos. 

 

 

                                                 
 
1 Ver cuadro completo Anexo nº5 
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Interpretación 

Las apreciaciones de los vecinos sobre los servicios en general demuestran 

que, más allá de algunas excepciones, como el estado de calles de tierra, 

limpieza de baldíos y cobro de multas,  la mayoría de los servicios municipales 

son valorados positivamente como es el caso de actividades culturales, 

deportivas y recreativas, estado de calles de asfalto, entre otras.  Sin embargo 

la relación entre  lo que pagan y lo que reciben no resulta satisfactoria en la 

mayoría de las personas, lo cual indicaría que no existen elementos que 

contribuyan al deleite de los vecinos. 

 

El servicio de atención no es tenido en cuenta al momento de interrogar a los 

vecinos, por lo que no estaría vista como un elemento constitutivo de los 

servicios municipales. La evaluación y el análisis de las diversas transacciones 

que realiza la municipalidad con sus usuarios, se ve fragmentada dificultándose 

la satisfacción de sus legítimas demandas, con la calidad y oportunidad 

requerida. 

 

b) Empatía. 

 

Presentación de los datos 

A través del informe cuantitativo sobre la situación sociopolítica de Laguna 

larga realizado por una consultora privada en diciembre del año 2012, 

obtuvimos la información que se detalla a continuación sobre una base de 300 

casos1. 

 

Nivel de acuerdo con las siguientes frases. 

Le voy a mencionar una serie de frases y quiero que me diga si lo que ellas 

expresan es cierto o no es cierto: 

 

“Los empleados municipales no atienden correctamente a la gente”. 

Es cierto: 32% 

                                                 
 
1 Ver cuadro completo Anexo nº5 
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No es cierto: 52% 

Ns/Nc: 16% 

 

Análisis 

Con los datos presentados anteriormente podemos observar que un 52% de 

los entrevistados, es decir 156 de los 300 vecinos cuestionados, consideran 

que la frase “Los empleados municipales no atienden correctamente a la gente” 

no es cierta. Sin embargo, el porcentaje de quienes si la consideran cierta es 

elevado, se trata de un 32% lo que equivale a 96 personas. 

 

 

Interpretación  

Los resultados indican que los empleados de atención al vecino no tienen en 

cuenta la importancia que reviste cada uno de los momentos de verdad que 

experimentan con el vecino, y que cada experiencia negativa que uno de ellos 

atraviese va a ser comentada con 10 o más, acerca de la calidad del servicio 

que recibieron. La realidad indica que no existe retroalimentación alguna entre 

la atención que brindan los empleados y el grado de conformidad de los 

usuarios. Un elemento indispensable para mejorar el nivel de empatía es lograr 

una buena comunicación entre usuarios y organización. 

 

c) Recepción de quejas. 

 

Presentación de los datos 

Se constató mediante la página de Internet de la Municipalidad la existencia de 

un apartado llamado “Reclamos” en donde los vecinos pueden comunicar una 

queja pero sólo aquellas referidas a los servicios públicos (calles, recolección 

de residuos, riego, recolección de escombros y poda, espacios verdes y 

cementerio) sin embargo, se enviaron reclamos y no se obtuvieron respuestas 

a las consultas y quejas enviadas. También existe la página de facebook del 

municipio en la cual el Intendente publica todos los días las acciones que se 

llevan a cabo en el Municipio, en este medio  la gente opina, critica  o sugiere 

mejoras al mismo. 
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Análisis 

Los elementos con los que cuentan los vecinos para hacer llegar reclamos, 

quejas o sugerencias a las autoridades municipales no se encuentran 

establecidos formalmente, no son accesibles a toda la ciudadanía y se reducen 

a la posibilidad solamente de hacer reclamos referidos a problemas con los 

servicios públicos, sin tener en cuenta la opción de que el vecino reclame sobre 

la forma en que fue atendido al realizar un trámite en la municipalidad. 

 

Interpretación 

La municipalidad cuenta con alguna de las herramientas para poder medir la 

calidad en los servicios que brinda, en este caso un espacio en facebook y en 

su página Web dedicada a los reclamos de los vecinos, sin embargo, estas 

herramientas no son fehacientes para el vecino que las utiliza ya que se 

enviaron reclamos y no se obtuvieron respuestas a las consultas y quejas 

enviadas, situación que refleja falta de interés o baches en el sistema de 

recepción de quejas y sugerencias.  

 

d) Solución de problemas. 

 

Presentación de los datos 

En el informe cuantitativo sobre la situación sociopolítica de Laguna Larga 

realizado por una consultora privada, obtuvimos la información sobre el nivel de 

acuerdo con la siguiente frase:  

“La Municipalidad es eficiente en su respuesta a los vecinos” 

Es cierto: 54% 

No es cierto: 32% 

Ns/Nc: 14%  

 

Análisis 

Con los datos anteriormente presentados podemos observar que la mayoría de 

los vecinos, 54% lo que equivale a 162 personas encuestadas opinan que la 

municipalidad es eficiente en su respuesta a los vecinos. Mientras que un 32%, 

es decir 96 personas consideran que dicha afirmación no es cierta. 
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Interpretación 

La mayoría de los usuarios consideran que la municipalidad es eficiente en su 

respuesta a los vecinos, es decir, que el rendimiento de los empleados iguala 

las necesidades y expectativas que los usuarios poseen. Sin embargo, si la 

organización realmente desea mejorar el compromiso hacia el ciudadano con 

respecto al servicio de atención que brinda, será de suma importancia tener en 

cuenta el porcentaje de vecinos desconformes para tratar de revertir esa 

situación.  El camino hacia la excelencia del servicio no es un camino sencillo, 

requiere fortaleza y constancia asumida por todos los niveles organizacionales. 

 

 

e) Tiempo de espera y accesibilidad. 

 

Presentación de los datos 

En el informe cuantitativo sobre la situación sociopolítica de Laguna Larga 

realizado por una consultora privada, obtuvimos la información sobre el nivel de 

acuerdo con la siguiente frase: 

  

“Es sencillo hacer un trámite en la Municipalidad” 

Es cierto: 60% 

No es cierto: 20% 

Ns/Nc: 20% 

 

Existe una página web del municipio donde se pueden realizar, además de 

reclamos, los siguientes trámites: impresión de deuda, presentación de 

declaración jurada de comercio e industria (se necesita clave fiscal), 

seguimiento de expedientes e impresión de plancheta catastral.  

 

Análisis 

La mayoría de los vecinos encuestados, 60% lo que equivale a 180 personas, 

consideran que es sencillo hacer un trámite en la Municipalidad. Mientras que 

el 20%, es decir 60 personas afirman que dicha frase no es cierta. Por otro 
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lado, la página web del municipio permite simplificar algunos trámites 

municipales, sin tener que acudir al municipio a hacerlos. 

 

Interpretación 

Siguiendo la teoría, el usuario o receptor de los servicios municipales, en 

general, considera las fallas de los servicios, la complejidad de trámites o los 

tiempos excesivos para desahogar asuntos diversos como una consecuencia 

directa de actitudes de negligencia, ineptitud, abuso de autoridad o descortesía 

del empleado. Los datos aportados por esta herramienta arrojan un gran 

porcentaje de vecinos  que considera que es sencillo hacer un trámite en la 

Municipalidad de modo que los niveles de burocracia y complejidad, en los 

diferentes procesos, parecerían ser bajos.  

 

f) Elementos tangibles. 

No hay datos para este tema provistos por esta herramienta. 

 

g) Capacitación 

 

Presentación de los datos. 

Sobre el tema capacitación se encontró referencia en el Estatuto del Empleado 

Municipal en su artículo 21, inciso f.  

Capacitación: 

Art. 38º).- El derecho de la capacitación estará dado por: 

a) La participación en cursos de perfeccionamiento dictados por el 

Estado, con el propósito de mejorar la eficiencia de la Administración 

Pública. 

b) El otorgamiento de licencias y franquicias horarias para iniciar o 

completar estudios en los diversos  niveles de la enseñanza. 

c) Al acceso a la adjudicación de becas de perfeccionamiento. 

Por otro lado en el Artículo 40 inciso i, se encontró referencia al uso de 

licencias por capacitación en beneficio de la Administración Pública Municipal y 

que cuenten con su auspicio. 

Inc.i) Licencia por Capacitación. 

PUNTO 1: 
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Se podrá otorgar licencia de hasta un (1) año, cuando el agente deba 

realizar estudios, cursos, investigaciones, trabajos científicos o participar 

en conferencias, congresos o eventos artísticos, sean en el país o en el 

extranjero, redunden en beneficio de la Administración Pública Municipal 

y cuenten con el auspicio de las autoridades nacionales, provinciales o 

municipales.  

PUNTO 2: 

Igualmente para mejorar su preparación técnica o profesional, el agente 

podrá solicitar licencia sin auspicio oficial por el mismo término. 

Para gozar de esta licencia el agente deberá pertenecer a la planta 

permanente y contar con una antigüedad mínima de tres (3) años. 

 

Por otra parte la Ley Orgánica Municipal hace referencia en el Título XI, Capítulo 

II Asistencia Provincial Asesoramiento y Asistencia Técnica, en su Artículo 185º 

al Instituto Provincial de Capacitación Municipal: 

Las Municipalidades y Comunas podrán solicitar asesoramiento y asistencia 

técnica a los Poderes Públicos del Estado Provincial, siempre en el área 

especializada respectiva y sin que se afecte la autonomía municipal. 

• Artículo 186º: Créase el Instituto Provincial de Capacitación Municipal 

que tendrá como fines: 

a) Estudios e investigación de temas municipales. 

b) Organización de cursos permanentes y transitorios de perfeccionamiento del 

personal que actúe en materia municipal. 

c) Organización de congresos municipales. 

d) Toda otra actividad tendiente al afianzamiento del Régimen Municipal, 

pudiendo por tal motivo vincularse con organismos similares del país o del 

extranjero.   

 

Análisis. 

De esta manera analizamos que a través del Estatuto del Empleado Municipal, 

los empleados cuentan con el derecho a su perfeccionamiento o capacitación, 

como así también al gozo de licencias para realizar capacitaciones en beneficio a 

la Administración pública. 
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Por otra parte, también gozan de la posibilidad de recibir formación en el Instituto 

Provincial de Capacitación Municipal. Existe contradicción entre lo que dice el 

Estatuto del Empleado Municipal y La Ley Orgánica  con la realidad del 

Municipio. 

 

Interpretación. 

La existencia de un marco legal que regula y ofrece posibilidades concretas de 

capacitación, no coincide con la realidad del Municipio debido a que los 

empleados nunca han recibido ningún tipo de capacitación, esto refleja que la 

organización no está centrada en la satisfacción de su cliente interno que son 

sus empleados, ni mucho menos el externo, es decir los ciudadanos. Es por ello 

que los momentos de verdad que experimenta el ciudadano pueden ser pobres. 

La capacitación va dirigida al perfeccionamiento técnico del trabajador para que 

éste se desempeñe eficientemente en las funciones que le han sido  asignadas,  

pueda   producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus clientes, 

prevenir y solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la 

organización, y al no ser otorgado viola el contrato psicológico entre 

organización y empleado. 

 

h) Incentivos y Beneficios 

 

Presentación de los datos 

Sobre el Tema Incentivos y Beneficios encontramos referencia en el Estatuto del 

Empleado Municipal, en su Artículo 21 inciso d, ñ y n, los  cuales expresan: 

D) Menciones Especiales y Premios. 

• Art. 35) El departamento Ejecutivo podrá otorgar a los agentes menciones 

especiales, cuando hubieren realizado alguna labor o acto de mérito 

extraordinario, que se traduzca en beneficio para los intereses municipales. 

Dicha labor o acto de mérito podrá ser premiado con una asignación de hasta 

un 20% (Veinte por Ciento) de la remuneración mensual, por un término no 

mayor de 1 (un) año.  

• Art. 36) Las menciones especiales y asignaciones previstas en el art. Anterior, 

serán otorgadas por decreto del Departamento Ejecutivo, previa intervención 
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de la Secretaría del área correspondiente, según la materia sobre la que haya 

versado la labor o acto de mérito extraordinario, debiendo existir dictamen 

fundado de los organismos competentes de la Administración Municipal.  

ñ)   Becas para sus hijos. 

Art. 66º).- La Administración Pública Municipal podrá otorgar becas a los hijos 

de los agentes comprendidos en el presente Estatuto, para realizar 

estudios universitarios secundarios y técnicos, en la proporción y por 

el monto que establezca oportunamente, con méritos suficientes. 

 

n) Ropa de trabajo. 

Art. 67º).- Cuando correspondiere se entregará al personal 2 mudas de ropa de 

buena calidad  adecuadas al uso de su trabajo. La entrega se 

efectuará, en los meses de marzo y septiembre. 

 

Análisis 

Teniendo en cuenta lo expresado anteriormente en el Estatuto del Empleado 

Municipal, la organización cuenta con el marco legal para brindar Incentivos y 

beneficios  a sus empleados. Estos aspectos establecidos en el Estatuto no 

coinciden con la realidad del Municipio. 

 

Interpretación 

El hecho de que la forma de otorgar tales incentivos se encuentre reglado, sea 

claro y conocido por toda persona que acceda a ésta legislación, genera 

transparencia en el proceso de conceder incentivos.  

El compromiso integral del empleado se podría conseguir a través de un sistema 

de reconocimiento no retributivo el cual podría aumentar  la autoestima del 

trabajador, la competencia y la responsabilidad profesional, el orgullo de 

pertenecer a la organización y el crecimiento personal. 
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i) Equilibrio Trabajo-Remuneración 

 

Presentación de los datos 

En lo referente a equidad entre el trabajo realizado y el salario percibido existe 

referencia en el Estatuto del Empleado Municipal en su artículo 21º, inciso b y c. 

Los cuales establecen que:  

B) Retribución Justa. 

• Art. 23º) El personal tiene derecho a la retribución de sus servicios, conforme 

a su ubicación en el respectivo escalafón, o régimen que corresponda al 

carácter de su empleo. 

C) Compensaciones e Indemnizaciones. 

• Art. 26º) El personal tiene derecho a percibir compensaciones y 

reintegros en concepto de viáticos, movilidad, servicios extraordinarios, trabajo 

insalubre o peligroso y otros adicionales que se determinen mediante la 

reglamentación cuando por las condiciones del servicio éstos correspondan. 

 

4) OTROS SUPLEMENTOS: El Personal de la Planta Permanente de todos los 

grupos y categorías, por causales debidamente fundadas por la Administración, 

podrá recibir suplementos no especificados en esta Ordenanza y que por 

disposición expresa tendrán carácter permanente.  A título enunciativo puede 

comprenderse en los mismos: el denominado agotamiento de categoría en 

agrupamiento; pago de servicios y tareas especiales,  premios; estímulos por 

rendimiento, productividad y eficiencia; etc.- 

Art. 126º).-El personal cuya situación de revista sea contratado, percibirá sus 

haberes de acuerdo a lo que establezca el instrumento particular 

suscripto entre las partes.- 

 

Análisis de los datos 

De acuerdo a lo establecido en el Estatuto del Empleado Municipal, el personal 

perteneciente a planta permanente tiene derechos a una retribución justa, de 

acuerdo a su escalafón, como así también compensaciones especiales y 

suplementos por buen desempeño. Los empleados contratados no gozan de 

ninguno de estos beneficios. La realidad de los empleados del municipio no 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

105 
 

coincide con lo establecido por el Estatuto, ya que todos los empleados creen 

que su retribución no es justa.  

 

Interpretación 

                  Retribución justa es la percepción del trabajador en que su remuneración es 

igual al valor del trabajo realizado. Los empleados no consideran que su 

remuneración sea acorde con el trabajo que realizan, por lo tanto, podrían  no 

considerarse bien remunerado y manifiestar su malestar en su trabajo diario, y 

en la interacción con cada uno de sus usuarios. Esta actitud, no es muy 

manifestada por los empleados en situación de contratados, ya que corren el 

peligro de ser despedidos. Existe un sentimiento de violación del contrato 

psicológico de los empleados, ya sea contratados o planta permanente, debido a 

que la retribución justa de la cual habla el estatuto, no existe. 

 

j) Comunicación interna 

No hay elementos provistos por esta herramienta acerca de este tema 

 

k) Gestión del desempeño 

Presentación de los datos 

Sobre este tema hay referencias del mismo en el Estatuto del empleado 

Municipal Artículo 21 inciso a:  

a) Igualdad de oportunidades en la carrera: 

Art. 37º).- El personal permanente tiene derecho a igualdad de oportunidades, 

para optar a cubrir cada uno de los niveles y jerarquías previstas en 

los respectivos escalafones. Este derecho se conservará, aún 

cuando el personal circunstancialmente no preste efectivamente 

servicios, en virtud de encontrarse en uso de cualquiera de las 

licencias previstas, con excepción de las acordadas sin goce de 

sueldo por razones particulares. 

Por otro lado en este mismo Estatuto, en el Capítulo I se establece el  

“Escalafón del Empleado Municipal” 

 

Art. 106º).-En este título se establece el Escalafón para el Personal de la 

Municipalidad de Laguna Larga, y las condiciones generales de 
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ingreso, carrera y promoción, que según su condición de revista se 

encuentran comprendidos bajo el régimen de estabilidad1. 

 

En el Capítulo III se establecen las “Condiciones generales de Ingreso, carrera 

y Promoción del personal Permanente” 

 Art.114º).- El ingreso a este Escalafón, se hará  mediante el dictado del 

pertinente decreto o resolución administrativa de designación, previo 

cumplimiento de las condiciones establecidas por el Estatuto de Personal de la 

Administración Pública Municipal.-  El personal ingresará al cargo de revista en 

la categoría inicial de cada agrupamiento o en el que la Administración 

considere de acuerdo a la idoneidad del mismo, hasta cumplir con los 

requisitos de promoción previstos en el presente capítulo.-  

Art.115º).- La carrera es el progreso del agente en el agrupamiento en que 

revista o en el que pueda revistar.  Los agrupamientos se dividen en subgrupos 

y categorías que constituyen los grados que puede ir alcanzando el agente.- 

Art.116º).- El ascenso de una categoría a  otra superior dentro del 

agrupamiento, tendrá lugar en los siguientes casos: 

a) Cuando transcurran dos (2) años en la categoría que revista el 

agente, tendrá derecho a ser ascendido dos (2) categorías hasta el 

tope establecido en su tramo. Esta promoción será automática para 

todo el personal permanente. No será beneficiado con el ascenso 

aquel agente que en el periodo a computarse registre una falta en su 

legajo personal o no cumpliere con alguna de las obligaciones 

establecidas en el Art. 13º como así también las prohibiciones 

establecidas en el Art. 14º- 

b) Cuando a criterio de la Administración el agente hubiera hecho 

méritos (capacitación, cursos, especializaciones, etc.) cumpliendo 

                                                 
 
1 Ver anexo 6 “Estatuto del empleado municipal- capítulo II”. 
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sus funciones en forma regular y no surjan antecedentes negativos 

en su legajo personal.- 

b) Cuando se de una vacante en el cargo de categoría superior dentro 

del agrupamiento respectivo, y, a criterio de la Administración, sea 

imprescindible cubrir el mismo por razones de servicio. En este caso 

el agente debe demostrar la idoneidad necesaria para ocupar la 

vacante.- 

Análisis de los datos 

De acuerdo a lo establecido en los distintos apartados del Estatuto del 

empleado, podemos ver que no coincide con la realidad del Municipio, ya que 

no existe igualdad de oportunidades para cubrir cargos de mayor jerarquía, los 

mismos se cubren de acuerdo a afinidad con las máximas autoridades y al 

partido político que el personal pertenezca.  

 
Interpretación 

La existencia de un marco legal que regule la carrera profesional del personal 

de planta permanente del Municipio es un fundamento totalmente válido para 

permitir el desarrollo de los mismos. De acuerdo a estos datos no existe interés 

por parte del municipio de hacer cumplir con las especificaciones de este 

estatuto para poder satisfacer las necesidades de sus clientes internos y a la 

vez, poder otorgar una buena calidad de atención de servicio a los usuarios. 

Los empleados ante esta situación no logran obtener ningún tipo de 

compromiso para con la institución ni mucho menos para con los ciudadanos. 
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4. Herramienta: Observación Directa 

 

a) Satisfacción con los servicios brindados. 

 

No hay elementos para este tema provistos por esta herramienta. 

 

b) Empatía 

Presentación de los datos 

En general se observó predisposición y amabilidad para ofrecer los servicios 

por parte de los empleados hacia los vecinos que acudían a la municipalidad a 

realizar un trámite. Sin embargo también se observó cierto grado de 

descortesía por parte de algunos empleados, tratando a los vecinos que 

acudían a la municipalidad con cierto grado de prepotencia. 

 

Análisis 

Se observó que la mayoría de los empleados abocados a la atención al público 

brindaban un servicio personalizado y con buena predisposición para hacerlo. 

Se presentaron algunas excepciones donde se observó  actitudes de desgano, 

apatía y aires de superioridad de algunos pocos empleados en la forma de 

dirigirse a los vecinos. 

 

Interpretación 

Se observó que la mayoría de los empleados abocados a la atención al público 

brindaban un servicio personalizado y con buena predisposición para hacerlo. 

Hubo algunas excepciones donde algunos empleados se mostraban impasibles 

a las necesidades de los vecinos, apáticos y con un trato descortés. Es decir, la 

empatía no formaba parte del comportamiento de algunos de los servidores 

públicos, donde inclusive se observaron algunos de los, que Albrecht 

denomina, 7 pecados del servicio. Entre los que podemos mencionar aire de 

superioridad y frialdad. 

El intendente está en desacuerdo con el servicio de atención que brindan los 

empleados, pero no plantea soluciones para medirlo ni mejorarlo. 
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c) Recepción de quejas. 

No hay elementos para este tema provistos por esta herramienta.  

d) Solución de problemas 

No hay elementos para este tema provistos por esta herramienta. 

 

e) Tiempo de espera y accesibilidad. 

 

Presentación de los datos 

En los diferentes momentos de observación se percibió cierto grado de 

malestar entre algunos vecinos que debían aguardar a ser atendidos, 

quejándose en reiteradas ocasiones con la recepcionista por el tiempo que 

llevaban esperando. Se escucharon afirmaciones tales como “...tengo que ir a 

trabajar y esta gente me tiene esperando…”. La mayoría de estas personas 

esperaba ser atendidos por diferentes autoridades y no por los empleados de 

atención al público. 

 

Después de experimentar varias situaciones de observación directa, pudimos 

notar que, si bien, la manera de atención por parte de los empleados no mostró 

gran índice de deficiencia, ésta fue cambiando después que tales empleados 

fueron entrevistados. Se fueron haciendo conocidos los aspectos que las 

entrevistadoras tenían en cuenta. Se observó que los empleados de atención al 

público permanecían en sus puestos de trabajo a excepción de un trabajador, 

quién era solicitado constantemente por diferentes personas que acudían a la 

municipalidad y éste no se encontraba, lo que generaba el incremento en el 

tiempo de espera de algunos vecinos. Los demás empleados (cajeros y 

administrativos) atendían constantemente a los vecinos y los tiempos para 

realizar trámites se observaron ágiles ya que los trabajadores no demoraban 

con cada vecino y proseguían con su tarea a través del sistema de numeración.  

 

Por otro lado, en el área social los tiempos depende totalmente de los 

problemas que se plantearan ya que cada caso tiene sus particularidades y no 

hay un tiempo predeterminado para atender al vecino. Por último, las 

actividades en el registro civil se encuentran planificadas para evitar que 

grandes cantidades de personas esperen ser atendidas ya que dichas 
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personas se les hace entrega de turnos y asisten en días y horarios 

preestablecidos.  

 

Análisis 

En las diferentes áreas de la organización se observa coordinación y 

efectividad entre los empleados de atención para que el vecino no deba 

esperar una excesiva cantidad de tiempo para desahogar asuntos diversos, ya 

que la mayoría permanecía en su puesto de trabajo atendiendo 

constantemente. Se presentaron algunas excepciones, es decir, empleados 

que no se encontraban en su puesto generando aumento de personas en la 

sala de espera y su malestar. También se observó que una gran parte de los 

vecinos en la sala de espera que acudían a diferentes funcionarios, como 

secretarios y directores, que en algunos casos no se encontraban en el edificio 

municipal o tardaban mucho tiempo con cada persona que ingresaba a sus 

oficinas. En ambos casos, tales demoras, excedía a las funciones de los 

empleados de atención al público en estudio.   

 

Interpretación 

Se identificaron  determinados momentos  de  verdad tales como, el vecino 

ingresa a la Municipalidad, accede a un sistema de numeración, se dirige a la 

sala de espera, debe esperar para ser atendido, en ellos  se observó 

coordinación en las diferentes áreas para disminuir y agilizar los tiempos de 

espera. Como por ejemplo dar turnos en el caso del Registro Civil o sistema de 

numeración en las cajas para que los usuarios se encuentren sentados y 

aguarden ser llamados en lugar de hacer filas. Es decir, que por parte de la 

municipalidad, se tienen en cuenta algunos de los elementos necesarios para 

que el usuario se forme una opinión favorable acerca de la calidad en el 

servicio que brinda la organización, sin embargo algunos funcionarios de mayor 

jerarquía no muestran compromiso para disminuir los tiempos de espera de los 

vecinos que acuden a sus servicios. 
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f) Elementos tangibles 

 

Presentación de los datos 

En lo referente al edificio municipal principal se pudo observar una amplia y 

equipada sala de espera con importante cantidad de sillas, sistema de 

numeración y TV. Así también son claramente identificables los logos y colores 

de la gestión que están siendo modificados con respecto a los utilizados por la 

gestión anterior. Mientras que las oficinas donde funciona el Registro Civil y el 

Área Social se trata de un edificio en malas condiciones, con falta de 

mantenimiento, los espacios son pequeños y en algunos casos disfuncionales. 

 

Análisis 

Se constató mediante la observación que los espacios destinados al vecino que 

acude a realizar trámites a la municipalidad cuentan con los elementos 

necesarios para un mayor confort de quien debe esperar a ser atendido. Por 

otra parte, algunas oficinas se observan con faltas de mantenimiento y 

espacios adecuados tanto para la comodidad del contribuidor que acude a 

dichas oficinas como también para que el empleado pueda llevar a cabo su 

tarea diaria. 

 

Interpretación 

Los servicios se fabrican en el mismo momento en que se están entregando, 

por lo que es indispensable contar con todos los elementos tangibles 

necesarios para brindar un servicio de atención al público con calidad. De este 

modo la ausencia de un espacio físico adecuado, en algunas de las oficinas 

municipales,  genera un punto en contra en cada momento en que los 

empleados se relacionan con el vecino a quienes entregan el servicio. 

 

g) Capacitación 

 

Presentación de los datos 

Se observó en uno de los empleados del Registro civil actitudes de 

superioridad hacia las personas que acuden al Municipio, mal trato e 

intolerancia con el personal que espera ser atendido.  
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Por otro lado, en el Edifico Municipal, se observó en la recepcionista, un cierto 

grado de desinterés por satisfacer a los vecinos que acuden de su atención. El 

resto de los empleados, parecen realizar bien su trabajo de acuerdo con sus 

capacidades y conocimientos.  

 

Análisis de los datos 

Los datos aportados a través de esta herramienta, muestran ausencia 

generalizada de capacitación, lo cual se refleja en una calidad de atención al 

vecino deficiente. 

 

Interpretación 

El grado de capacitación del personal de atención al público, es percibido por el 

usuario de los servicios, mirarlo a los ojos prestando atención a lo que la 

persona solicita, una sonrisa de bienvenida, saludo cordial, y demás 

complementos que permiten que la persona se sienta a gusto en concurrir al 

Municipio y se sienta satisfecha de los representantes del Municipio podrían ser 

los aspectos que están faltando en estos empleados. 

 

h)  Incentivos y Beneficios 

No hay elementos provistos por esta herramienta acerca de este tema. 

 

i) Equilibrio Trabajo-Remuneración 

No hay elementos provistos por esta herramienta acerca de este tema. 

 

j) Comunicación interna 

No hay elementos provistos por esta herramienta acerca de este tema. 

 

k) Gestión del desempeño 

No hay elementos provistos por esta herramienta acerca de este tema. 
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9. SINTESIS 
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on respecto a los servicios en general,  todas las fuentes analizadas 

indican que existe  un alto grado de aceptación por parte de los 

vecinos con respecto a los servicios prestados. Tanto máximas 

autoridades como empleados coinciden sobre cuáles son las expectativas del 

vecino, estando de acuerdo también en la creencia de que estas expectativas 

se ven satisfechas. Según el intendente, el problema radica en que los 

servicios no son de excelencia debido a la atención que brindan los empleados. 

Sin embargo, dicha atención, como elemento constitutivo del servicio municipal, 

no fue tenida en cuenta por ellos mismos, a la hora de interrogar a los vecinos. 

Dificultándose así, la posibilidad de satisfacer las legítimas demandas del 

usuario, con la calidad y oportunidad requerida.  

 

Con respecto a los elementos que hacen a la empatía en la prestación de los 

servicios, el intendente considera que los empleados no brindan un servicio de 

manera amable y cordial; mientras que los empleados al respecto aseveran lo 

contrario y los vecinos se encuentran conformes sólo con dos áreas de la 

organización. Ello también puede ser indicio de que se deje librado el criterio de 

cada empleado el mostrar empatía o no, no siendo una característica ni un 

método desplegado desde la gestión.  

 

El intendente está en desacuerdo con el servicio de atención que brindan los 

empleados pero no plantea soluciones para medirlo ni mejorarlo, no se ubica 

en la posición de proveedor de su empleado ya que no lo considera un usuario 

interno de la organización, se pretende satisfacción del cliente externo sin 

brindar las herramientas adecuadas a quien presta ese servicio.  

 

Lograr la empatía requiere un fuerte compromiso e implicación con el usuario, 

conocimiento a fondo de sus características y necesidades personales y de sus 

requerimientos específicos. Pero la realidad indica que no existe el feedback 

necesario entre usuarios y la organización.  

 

No existe un sistema de recepción de quejas establecido formalmente. Se 

detectaron procedimientos informales y deficientes.  El empleado tiene una 

C 
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visión distorsionada con respecto a la realidad del servicio de atención que está 

brindando, debido a que no reciben queja alguna, lo cual no significa que los 

vecinos estén conformes con la atención recibida. Como los canales de 

recepción no los incluyen sistemáticamente a los empleados es totalmente 

explicable la distorsión entre la percepción de los mismos y la del Intendente, 

quien si recibiría las quejas aunque de forma asistemática y esporádica. 

 

La forma en que se resuelven los problemas es eficaz en su respuesta pero 

insuficiente en cuanto a la calidad del resultado, esto podría deberse a que los 

empleados no encuentran satisfacción en resolver  problemas que sienten 

como ajenos. Todas las partes involucradas ven que las soluciones se dan 

pero no con el nivel de calidad requerido.  

  

Los empleados plantean que no pueden hacer más debido a lo centralizado  

del sistema, lo cual podría ser una forma de quitarse responsabilidad de 

encima o donde el intendente en lugar de habilitarlos para que el problema se 

resuelva sin la necesidad de su participación personal, se involucra 

directamente probablemente como una forma de acrecentar su imagen y su 

necesidad de protagonismo, como un mensaje del tipo “aquí hace falta que 

esté yo para que las cosas estén bien”. Dicho centralismo puede ser una 

decisión política o un rasgo de debilidad en cuanto a capacidad de gestión.  

 

Con respecto a  los tiempos de espera y accesibilidad el intendente los 

considera excesivos, refiriéndose a los empleados de atención al público, 

pasando por alto a los funcionarios que parecen ser la verdadera fuente del 

incremento de tiempo en la sala de espera.  

 

Los usuarios se encuentran en su mayoría satisfechos con estos parámetros 

en lo que respecta a la atención personal (trámites y otros), no incluyendo la 

espera a funcionarios, no siendo así cuando intentan comunicarse de manera 

telefónica  con el municipio. Este servicio telefónico se encuentra lejos de 

cumplir con sus expectativas y considerarlo de excelencia. 
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Por su parte los empleados de atención al público consideran no ser los 

responsables de incrementar estos tiempos y los aducen a las máximas 

autoridades, cosa que parece estar más cerca de la realidad que la percepción 

del Intendente.  

 

Algunos trámites pueden ser realizados vía web, lo cual simplifica la 

accesibilidad a ellos, demostrando interés en disminuir los tiempos de espera 

de los usuarios.  

 
En lo que respecta al tema elementos tangibles, los datos analizados a través 

de las diferentes herramientas revelaron la necesidad de mejoras de 

infraestructura edilicia con el objeto de optimizar las prestaciones.  En la 

municipalidad se cuenta con herramientas como sala de espera, televisor, 

sistema de numeración, computadoras y teléfonos como parte de los 

elementos tangibles, pero las carencias edilicias en ocasiones dificultan la 

posibilidad de brindar un servicio con calidad. 

 
Los datos arrojados por todas las fuentes analizadas indican que no se brinda 

capacitación en lo que respecta a atención al público, lo cual es percibido por 

los usuarios de servicio en cada momento de verdad que experimentan. Existe 

un marco legal que regula y ofrece posibilidades concretas de capacitación, la 

cual no coincide con la realidad del Municipio, esto refleja que la organización 

no está centrada en la satisfacción de su destinatario que son sus empleados, 

ni mucho menos en el externo, es decir, los ciudadanos. Se evidencia un 

incumplimiento del contrato formal y tácito entre empleados y empleador, el 

cual se puede ver reflejado en el grado de compromiso existente. 

 
El Intendente considera que otorga suficientes incentivos y beneficios a sus 

empleados a través de salario y otorgándoles categorías, las cuales son 

derechos adquiridos de cada trabajador y no beneficios. Estos elementos no 

son considerados por los empleados como reconocimientos, y la opinión de los 

vecinos respalda la percepción de estos últimos.  

 

La ausencia de reconocimientos, incentivos y beneficios genera insatisfacción 

en sí misma. Por otro lado, su existencia provocaría mejores niveles de 
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motivación y compromiso del trabajador con respecto a la organización y con 

su puesto de trabajo.  

 
En lo que respecta a equilibrio entre trabajo- remuneración, existe una 

discrepancia entre lo expuesto por los empleados, quienes piensan que su 

salario no es suficiente por la tarea que cumplen, y lo expresado por el 

intendente y vecinos quienes consideran justa y excesiva esta relación. La falta 

de una cultura orientada en la satisfacción de los usuarios, y una capacitación 

en atención al público, en la cual se consideren la importancia de cada 

momento de verdad que experimenta cada usuario  llevan a que, por un lado, 

los empleados no sean consientes de sus falencias al momento de brindar el 

servicio, y por otro lado, a que los vecinos evalúen el servicio de manera 

negativa y piensen que quienes los atienden cobran demasiado en relación a lo 

que dan.  El intendente no considera que el empleado de atención al público es 

la cara visible de la institución y que si éstos están insatisfechos es muy posible 

que transmitan este estado a los vecinos. 

 

Tanto intendente como empleados que trabajan en la sede municipal y la 

mayoría de los vecinos, consideran que la comunicación interna es 

adecuada. La única área en donde se expresó tener problemas de  

comunicación interna es el Registro Civil, porque se encuentra físicamente 

alejado del municipio, y esta distorsión o falta de información no permite a los 

empleados desempeñarse acorde a las necesidades de los usuarios. 

 

En lo que respecta a gestión del desempeño, no se encuentran claramente 

definidas las posibilidades de carrera que existen en el municipio, y las mismas 

parecen no ser justas entre todos los empleados, tanto contratados como 

planta permanente. Las promociones y ascensos de categorías, se basan en 

análisis subjetivos por parte de las máximas autoridades de los desempeños de 

los empleados, debido a que no se realizan evaluaciones de los mismos ni 

existen parámetros para hacerlo.  
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El estatuto del empleado municipal1 establece que las posibilidades de 

desarrollo deben basarse en estándares de desempeño, lo cual no sucede en 

la realidad del Municipio, como tampoco se respetan los tiempos para pasar de 

contratado a planta permanente, generando inequidad entre los empleados.  

Las opiniones de los vecinos se encuentran divididas respecto de este tema. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 
1 Ver Anexo 6. 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

119 
 

 

10. CONCLUSIÓN 
DEL DIAGNÓSTICO 
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e considera que el diagnóstico organizacional ha posibilitado un  

acercamiento a la  realidad del compromiso que presentan los 

empleados de atención al público, analizando variables tales 

como capacitación, incentivos y beneficios, gestión del desempeño y 

demás variables que nos permitieron evaluar la existencia o no de este 

compromiso y como puede influir en la calidad de atención  que se está 

brindando a los usuarios. 

 

La calidad del servicio que se brinda al usuario presenta ciertas falencias 

en aspectos tales como, empatía, capacidad de respuesta, resolución de 

problemas, entre otros,  los cuales no son tenidos en cuenta 

principalmente  por los directivos ni  empleados de atención al público. 

Existe una gran aceptabilidad por parte de los usuarios de los servicios 

en general que brinda el municipio, pero no así con la calidad en la 

atención recibida. 

 

La empatía, es un aspecto que las máximas autoridades esperan de los 

empleados de atención al público, sin embargo este aspecto se deja 

librado al criterio de cada empleado, ya que no existe un sistema donde la 

empatía forme parte de las características que debe reunir un empleado 

de atención al público.  La mayoría de los empleados no son consientes 

de que son la cara visible de la institución y no tienen incorporado la 

actitud de servicio, no tienen presente que la manera en que se 

proporciona un servicio o se realiza un trabajo es, a veces, más valioso 

que el servicio en sí mismo. Existen empleados que se preocupan por 

brindar un servicio acorde a las expectativas de los usuarios, pero no son 

recompensados ni reconocidos por ello, lo cual no incentiva a aquellos 

empleados que brindan un servicio deficiente a imitarlos.  

 

En lo que respecta a gestión del desempeño se evidenció una falta de 

planificación de carrera profesional. Los ascensos de categoría como así 

también los pases de contratado a  planta permanente no se basan en 

evaluaciones de desempeño bien definidas, ya que las mismas son 

S 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

121 
 

inexistentes, sino en evaluaciones subjetivas que se realizan del 

personal, y en el grado de afinidad  con los directivos de turno. 

 

La ausencia de un sistema de recepción de quejas formal y definido, da 

indicio que la satisfacción del ciudadano no es un principio de los 

integrantes del municipio. La opinión del ciudadano no está siendo  su 

guía de actuación, debido a que las quejas de los usuarios no quedan 

registradas en ningún lado, y son recibidas por diferentes personas, ya 

sea intendente, recepcionista o a quien el  usuario crea conveniente 

plantearla, sin poder hacer un seguimiento de la misma.  No existe un 

mecanismo que permita recibir, analizar, evaluar y solucionar las distintas 

necesidades y verificar los niveles de satisfacción del usuario, a fin de 

realizar los ajustes requeridos con oportunidad y eficacia. 

 

Un elemento fundamental para brindar un servicio de excelencia acorde a 

las expectativas del usuario, está dado por la capacitación, la cual es 

totalmente inexistente para los empleados. Se observó en los diferentes 

niveles organizacionales la falta de conocimientos y capacitación sobre la 

importancia en la atención al público, las cuales facilitarían el ejercicio de 

sus funciones evitando la improvisación. Resulta necesario concientizar a 

nivel organizacional sobre la importancia que revisten los tiempos de 

espera en la calidad del servicio brindado, ya que los mismos son un 

elemento indispensable para brindar un servicio con calidad. 

  

A pesar de la buena comunicación existente entre las áreas que se 

encuentran en el edificio municipal, la comunicación descendente con las 

áreas que se hallan fuera del mismo es insuficiente, debido a distintas 

barreras de comunicación que a veces presentan los niveles superiores 

para comunicar los cambios y/o modificaciones que puedan afectarlos.  

 

Si bien el Intendente, a su criterio, ofrece una política de puertas abiertas 

en el municipio, la realidad demuestra que su centralización en la toma de 

decisiones dificulta el trabajo de los distintos empleados, que si bien, 
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resuelven los problemas de los vecinos, lo hacen con un margen de 

actuación reducido. 
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11. PROPUESTAS 
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e acuerdo a lo diagnosticado en puntos anteriores en  base a la 

recolección de información, análisis e interpretación realizamos una 

“Propuesta para mejorar el compromiso de los empleados de 

atención al público de la Municipalidad de Laguna Larga” para desarrollar con 

garantías una cultura de calidad a través de la mejoría continua. 

 

11.1 JUSTIFICACION  

El objetivo/ justificación es lograr alcanzar altos niveles de compromiso, 

motivación, integración y solidaridad entre directivos y empleados de atención 

al público a fin de garantizar un servicio dedicado a la satisfacción de los 

ciudadanos y que éste se convierta en una cultura organizacional que perdure 

en el tiempo y a las diferentes gestiones políticas. 

 

11.2 OBJETIVOS  

 

Objetivo General 

El objetivo del trabajo de intervención es realizar una propuesta, de acuerdo 

con los resultados del diagnostico, a fin de contribuir al logro del compromiso 

de los empleados de atención al público para lograr la satisfacción de las 

expectativas de los ciudadanos, a través de una mejora en el servicio brindado. 

 

Objetivos Específicos 

 

• Presentar al Intendente de la Municipalidad de Laguna Larga, el 

presente Trabajo final y sus resultados, con el objetivo de demostrar las 

fortalezas y debilidades que posee el área de atención al público. 

• Concientizar a la cúpula organizacional sobre la importancia y necesidad 

de la intervención en base a los resultados del diagnóstico. 

• Implementar un Plan de acción formal de atención al ciudadano que 

involucre a los empleados en la resolución de los problemas de los vecinos, 

D 
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de manera tal, que todos los miembros trabajen hacia un objetivo común, 

brindando un servicio de excelencia al ciudadano. 

• Establecer un plan de sensibilización y capacitación sobre la importancia 

de su rol como servidores públicos  y la provisión de herramientas que le 

permitan brindar una mejor calidad de atención al vecino. 

• Implementar un sistema de encuestas auto administradas, dirigidas a los 

vecinos para conocer y medir la voz del usuario, lo cual a su vez, servirá 

para evaluar el desempeño de los empleados  

• Implementar un sistema de canalización de quejas, donde los principales 

protagonistas para su resolución sean los empleados de atención al público. 

11.3 ACCIONES PARA LA IMPLEMENTACION 

 
Se realizará un Proyecto único que contribuirá al incremento de la calidad en la 

atención al público, mediante el involucramiento de los empleados de dicha 

área. Este estará dividido en cinco partes, donde el resultado de cada una de 

ellas es la materia prima para el siguiente paso. 

El primer paso de este proyecto estará dado por: 

 

“����������	��
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Finalidad 
 
Dar a conocer a la cúpula organizacional cuales son los resultados del presente 

Trabajo y sus implicancias, ya que el éxito o fracaso de la implementación de 

una intervención organizacional dependerá del grado de compromiso que 

posean los mismos para con la aplicación del proyecto. También se les 

expondrán, cuales son a nuestro criterio los pro y los contra de la situación y 

los métodos que se pueden utilizar para cambiar de rumbo la situación. Por 

este motivo es indispensable que en primer lugar se comunique 

adecuadamente sobre los resultados del diagnóstico a los que se ha arribado y 

cuáles son los métodos recomendados para su solución. Ya que los directivos 

serán los responsables de impulsar el cambio. 
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Característica 
 

Se deberá tener en cuenta para la implementación:  

• Realizar una reunión entre las autoras del trabajo con el Intendente 

municipal y quienes éste convoque donde se explicará detalladamente 

los resultados del diagnóstico y conclusiones a las cuales se ha arribado 

mediante el proceso de intervención.  

• También se presentarán los posibles planes de acción para solucionar la 

problemática detectada.    

 
Sugerencias para la implementación 
 

• Se dará una copia del presente Trabajo final al Intendente municipal y se 

expondrán los resultados mediante diapositivas. 

• Se programará y coordinará una reunión formal entre Intendente y 

quienes éste convoque.  

• Se coordinará el día y horario de dicha reunión, la cual no excederá de 

los 60 minutos, por parte de las autoras del trabajo, en la cual se 

explicará la situación y las acciones a implementar. 

• Se deberá contar con una sala de reunión adecuada para la ocasión 

• Se deberá arbitrar los medios para disponer de un cañón o proyector 

para la exposición, refrigerio para el intervalo, y demás elementos. 

 

Criterios para su evaluación 
 
Se tendrá en cuenta cual es el grado de respuesta e interés demostrado por los 

miembros del municipio presentes, de obtener una nueva reunión para 

profundizar lo propuesto,  la decisión de llevar adelante el plan de acción y  la 

voluntad política de llevar a cabo lo propuesto o no.  

 

Luego de este primer paso, en donde�los Directivos de la Organización están al 

tanto de la situación real en lo que atención al público se refiere, estamos en 

condiciones de comenzar con el segundo paso de este proyecto:
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Finalidad 

Que todos los integrantes del Municipio se involucren con la calidad del servicio  

y se enfoquen en la satisfacción de las expectativas de los ciudadanos, 

mediante el establecimiento de una propuesta formal de acción que contenga 

aspectos de capacitación de los empleados, un sistema de recepción de 

inquietudes y quejas de los ciudadanos que puedan ser canalizadas y resueltas 

a través de los empleados.  

 

Características 

Se sugiere que se establezcan en una reunión con el Intendente y quien éste 

convoque,  donde se establecerán los lineamientos generales a tener en 

cuenta para llevar a cabo este plan de acción. 

 

Los criterios a considerar serán: 

• Definir una iniciativa con alcances de “calidad de servicio” 

• Que contenga un alto grado de involucramiento de los empleados 

• La municipalidad debe estar al servicio de la gente 

• Debe existir una política de puertas abiertas de los directivos para con su 

personal, de manera tal, que éstos puedan evacuar todas sus dudas y 

obtener las herramientas necesarias y suficientes para desenvolverse en su 

puesto de trabajo. 

• Se alcanzará el objetivo deseado cuando los empleados de atención al 

público puedan resolver los problemas del ciudadano, sin importar que 

políticos estén de turno, y los directivos se dediquen a las tareas que su 

puesto les demanda. 
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Por otro lado, será importante que se tenga en cuenta los  siguientes 

aspectos: 

� ¿Quién es nuestro usuario o ciudadano objetivo? 

� ¿En donde se encuentra nuestro usuario o ciudadano objetivo? 

� ¿Qué es valor para nuestro usuario o ciudadano? 

� ¿Qué necesidades podemos satisfacer? 

� ¿Cómo es que vamos a satisfacer estas necesidades? 

� ¿Cuáles son nuestros servicios presentes o futuros? 

� ¿En que nos distinguimos? ¿Qué característica especial tenemos o 

deseamos tener? 

� ¿Cómo mediremos el éxito del plan de acción? 

 

Al finalizar este encuentro se dejarán en claro los pasos a seguir para llevar 

a cabo el plan de acción, el cual debe ser formulado en términos tan claros 

que pueda ser entendido en toda la organización. Por último, se 

determinarán las políticas organizacionales las cuales ayudarán a alcanzar 

el objetivo deseado.  Una vez definido, se   dará a conocer a todos los 

integrantes del Municipio, en el primer encuentro  del seminario de 

sensibilización.  

 

Sugerencias para la implementación 

 

Para llevar adelante lo expuesto en el punto anterior se deberá tener en 

cuenta lo siguiente: 

• Se establecerá con anticipación, la fecha y hora de esta reunión, a fin 

de asegurar la presencia de todas las personas intervinientes. 

• Las ideas y conclusiones que surjan en dicha reunión se realizarán en 

informes escritos, previendo una persona con anticipación para esta 

actividad. 

• Se preverá de una persona encargada de comunicar especialmente 

los lineamientos del plan de acción establecidos, a los demás 

integrantes del municipio al comienzo del seminario de capacitación, 

el cual se propone en el siguiente apartado. 
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Criterios de evaluación 

Se tendrá en cuenta en qué grado la iniciativa resultó coherente y viable para 

los directivos, ya que dicha acción prevé un protagonismo de personal de 

planta permanente y contratados. El éxito se logrará con el compromiso, 

participación y la idea de abrir el juego a todos los empleados.   

 Una vez, establecidos los lineamientos de esta intervención con el Personal 

jerárquico, seguiremos con el siguiente paso: 
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Finalidad 

La necesidad de contar con personas cualificadas y capacitadas es un requisito 

imprescindible para la mejora en el servicio que se brinda. La formación, 

tomada como un elemento estratégico en las distintas administraciones, 

aparece como más adecuado para lograr la adquisición de nuevos 

conocimientos, difundir la cultura el instrumento de la calidad, la actualización 

constante del capital intelectual y fomentar las habilidades de las personas que 

trabajan al servicio de la administración pública.  

Para dignificar su trabajo el servidor público deberá fortalecer sus 

conocimientos, habilidades y actitudes a través de la capacitación, de manera 

que esta sea la base para que quiera y sepa proporcionar servicios de calidad y 

que se le identifique por su capacidad y disposición hacia el trabajo. 

Características 

Ante la ausencia de todo tipo de capacitación destinada al personal de atención 

al público en la organización, se procederá a dar los lineamientos generales 

para la puesta en marcha de un proceso de sensibilización y capacitación a 

dichos empleados, a través de seminarios. Será necesario seguir los siguientes 

pasos: 
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1. Definición y búsqueda de sentido del seminario. Partiremos en base a la  

misión que serán creadas y conocidas por todos los miembros, ya que 

aquí se expresará con claridad el por qué y para qué de la existencia de 

la municipalidad. De esta forma se contará con una especie de dirección 

y sentido de la capacitación. Del mismo modo se utilizará como insumo 

principal la información obtenida a través de las encuestas realizadas a 

la ciudadanía. 

2. En segundo lugar nos guiaremos por el diagnóstico realizado en el 

presente trabajo en relación a la ausencia de capacitación en aspectos 

de atención al público. 

3. Establecimiento de objetivos del seminario. Se establecerán objetivos de 

tipo generales y específicos. 

4. Desarrollo de planes y programas. 

 

El seminario será llevado a cabo en el plazo de dos meses, por un capacitador 

externo a la organización. Los destinatarios serán tanto empleados de atención 

como directivos. 

 

• Empleados: el seminario, para estos trabajadores será de  un total 

de ocho horas, distribuidos en 4 encuentros. Se tratará de dos 

encuentros al mes de dos horas cada uno, fuera del horario laboral. 

• En lo que respecta a los directivos, además de los cuatro 

encuentros conjuntamente con los empleados, se agregará un 

encuentro más que será anterior al comienzo de los encuentros con 

dichos empleados, donde se sensibilizará respecto a los siguientes 

temas: 
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Servicio al Ciudadano
Contenido para directivos

�Introducción
�¿Qué es el servicio al usuario?
�¿Cuál es el nivel de servicio que se debe ofrecer?
�¿Cuál es la mejor forma de ofrecer los servicios?
�Elementos del Servicio al usuario
�Importancia del servicio al usuario

 

 

En la siguiente etapa del seminario que será llevada a cabo juntamente con 

directivos y empleados de atención al público, los temas a desarrollar son los 

siguientes: 

 

“Importancia de la Calidad en la 
Atención al Ciudadano”

Contenido para empleados:

�Importancia de su rol como imagen principal de la institución
�La importancia de la atención al ciudadano.
�El cumplimiento y la superación de las expectativas del  
ciudadano  
�Técnicas y herramientas de atención al vecino
�Tratamiento de Situaciones conflictivas
�El proceso de atención al teléfono
�Habilidades y actitudes en el trato con el vecino

 

  

El tratamiento de cada tema será desarrollado con una exposición por parte 

de un facilitador o capacitador que posterior a la presentación del tema hará 
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uso de recursos didácticos tales como juego de roles, resolución de casos, 

dinámicas grupales y video-debate.  

 

Sugerencias para la implementación 

 

Se sugiere: 

• Decidir a quién contratar o designar a un instructor interno 

• Preparar los manuales del curso 

•  Preparar el material didáctico 

•  Disponer del equipo necesario 

•  Contratar y/o acondicionar el lugar en donde se impartirá el curso 

• Coordinar con los jefes de los participantes para que éstos sean 

programados e informados 

• Contratar los servicios de café, refrescos o comidas en caso necesarios 

• Coordinarse con el instructor para cualquier apoyo necesario 

• Declarar iniciado el evento 

• Supervisar la evolución del curso para corregir algún imprevisto 

• Designar quien, o realizar personalmente la evaluación 

• Preparar y entregar las constancias de participación 

• Cerrar el evento 

• Realizar los pagos derivados del evento, en su caso 

• Realizar los registros estadísticos 

• Generar los reportes de los resultados obtenidos 

 

Criterios de evaluación 

 

• Se tendrá en cuenta si surgió interés por parte de todos los destinatarios 

de los seminarios, es decir, si surgieron preguntas, si asistieron a los 

encuentros, si participaron activamente. 

• Si la gente comprendió que se les pide un mayor protagonismo, un 

cambio de actitud y si comparten esta idea.�
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Una vez finalizado el seminario de sensibilización y capacitación, donde se 

les brindó a los integrantes de la organización que tienen contacto con el 

ciudadano todas las herramientas necesarias, para llevar adelante su 

trabajo de la mejor manera, se implementará el siguiente paso:  
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Finalidad 

En lo referente a la encuesta auto administrada de satisfacción del ciudadano, 

se propone implementar  esta herramienta para apoyar el trabajo del 

componente evaluativo y de esta forma agilizar y facilitar la labor e incrementar 

la calidad del análisis de las diferentes variables que en la metodología de 

evaluación se incluyen, lo que indiscutiblemente aumentará la calidad de la 

información obtenida y en el proceso de la toma de decisiones a los distintos 

niveles. 

 

El municipio, al implementar una encuesta auto administrada y la incorporación 

de un libro de quejas, con el fin de conocer los niveles de satisfacción 

ciudadana en la  atención de las diferentes bocas de prestación de los servicios 

y las sugerencias de los vecinos sobre los servicios brindados, obtendrá 

información certera acerca del nivel de satisfacción de los mismos y podrá 

actuar en consecuencia.  

Dicha  encuesta tiene origen en los resultados arrojados en el diagnóstico 

realizado sobre la satisfacción de los usuarios con la atención recibida en el 

municipio. 

 

Características 

La encuesta se implementará mediante un formulario disponible en los lugares 

en los que se realizan pagos, trámites, pedidos o consultas concernientes al 

ámbito Municipal. También se colocará un libro de quejas, en un lugar visible 

del edificio municipal. 
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Previo a ello, junto con la factura de impuestos inmobiliarios y /o automóviles se 

les anexará una carta a los vecinos, explicando y justificando el motivo de la 

encuesta con la que se encontrarán a partir de determinada fecha, cuando 

acudan a realizar algún trámite al municipio. 

  

 

Estimado Vecino: 

 

El desafío de colocar al Municipio como herramienta del desarrollo económico, 

social, cultural y democrático de la comunidad de Laguna Larga, constituye la 

cuestión central de nuestra gestión. 

 

A la comodidad de un Municipio cerrado y centrado en su propia administración 

le oponemos nuestra visión de compromiso con el ciudadano de nuestro 

pueblo. 

 

A la posibilidad de indicadores positivos de la historia municipal reciente de 

Laguna Larga, deseamos perfeccionarla y complementarla con un 

conocimiento profundo de las necesidades de todos nuestros vecinos para 

encararlas y resolverlas. 

 

Estamos convencidos de que un Municipio de puertas, ojos y oídos abiertos y 

comprometidos con la realidad de sus vecinos, es la mejor respuesta a la 

confianza depositada en las urnas por la mayoría de los vecinos que nos 

consagraron en diciembre de 2011. 

 

Hemos dado ya pasos importantes en esa dirección, sin embargo no es poco lo 

que falta para lograrlo. Pero es ese nuestro mayor compromiso: lograr que las 

propuestas, las sugerencias, las observaciones y los reclamos -en definitiva- la 

participación de nuestros vecinos, sea la materia prima para el proceso de 

mejora continua que hemos programado para la administración municipal. 

 

Hacia allí vamos, y es por ello que a través de “la encuesta de satisfacción” 

de carácter ANÓNIMA que encontrará cuando acuda a nuestro municipio, 
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obtendremos las pautas para mejorar el Compromiso con nuestros vecinos, 

ustedes son un eslabón muy importante en la cadena de esfuerzos para 

lograrlo. 

 

Ud. y su compromiso, Ud. y su participación, Ud. y su control son 

imprescindibles para nuestra tarea. 

Cordialmente, 

 

Federico García 

Intendente Municipal 

 

 

Luego de haber enviado esta carta se implementará la encuesta antes 

mencionada, de la siguiente manera: 

 

Mediante circular interna, se hará entrega  de encuestas a cada uno de los 

coordinadores o jefes de dependencia y/o programa a cargo para que bajo su 

coordinación realicen  las preguntas a los usuarios que hacen uso o visitan sus 

respectivas áreas.  

 

De esta manera, cada empleado de atención al público entregará, una vez que 

el vecino haya finalizado su trámite, una encuesta, la cual se llenará de manera 

anónima, y él mismo lo depositará en una urna que se ubicará en el escritorio 

de la recepcionista. 

 

Los atributos de calidad a evaluar son: 

�  Accesibilidad 

� Capacidad de Respuesta 

� Empatía y cortesía 

� Competencia 

 

Los Directivos de la  Municipalidad de Laguna Larga, desarrollarán la Medición 

de la Satisfacción de los usuarios de los servicios que presta esta Institución. 

Esto como política tanto del Modelo Estándar de Control Interno, como del 
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Sistema de Gestión de la Calidad, donde uno de los principales objetivos se 

constituye en la satisfacción del usuario en la prestación de los servicios.  

 

Sugerencias para la implementación 

 

• Para la realización de la encuesta se determina el 100% de los usuarios 

o visitantes de cada una de las dependencias.  

•  La encuesta consta de 3 preguntas cerradas y de selección múltiple con 

única respuesta. Y una pregunta abierta de opinión y/o sugerencia del 

usuario. 

• Período de aplicación: se realizará una vez al mes, con los datos 

obtenidos por los usuarios que acudan al municipio en las 2 primeras 

semanas del mes. Este proceso se repetirá cada dos meses hasta lograr 

disminuir notablemente la insatisfacción de los vecinos. Una vez 

alcanzado este objetivo, se realizará dos veces al año para mantener 

actualizada dicha información. 

• Una vez cumplidas las dos primeras semanas del mes, se contratará 

una persona idónea, para realizar el análisis de los datos, tanto de 

encuestas como del libro de quejas, con su respectivo análisis gráfico. 

 

Criterios para su evaluación 

 

• Se tendrá en cuenta el grado de cooperación de los empleados de          

atención al público en brindarles asesoramiento a las dudas que le 

surjan a los usuarios respecto a la encuesta. 

• Se evaluará el grado de participación e interés de los vecinos en 

completar la encuesta. 

 

Por último, los datos recolectados en estas encuestas recibirán el siguiente 

tratamiento: 
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Finalidad 

Con esta herramienta se busca que cada área conozca sus fortalezas y 

debilidades y puede actuar al respecto. Se intenta encontrar sus posibles 

causas y soluciones hasta disminuir al máximo el grado de insatisfacción de los 

ciudadanos que acuden al municipio, y al mismo tiempo obtener el compromiso 

del empleado hacia la organización, ya que se verán involucrados en obtener la 

solución de los mismos. 

 

Características 

Luego de haber realizado las encuestas de satisfacción del ciudadano del 

punto anterior, se designará un referente de cada área, (no necesariamente 

debe ser el jefe de la misma), en donde dicho referente se pondrá en contacto 

con el encargado del análisis de las encuestas y libro de  quejas, quien les 

entregará un análisis FODA de sus respectivas áreas.  

 

Cada área canalizará sus problemas respectivos, salvo en el caso de 

problemas Inter áreas, donde el Intendente debe tomar la decisión de crear un 

equipo de resolución de problemas con miembros de las mismas para 

resolverlo haciendo especial hincapié en los problemas recurrentes. 

Ellos tratarán en conjunto, el/ los problemas del área mediante diferentes 

herramientas que pueden ser: 

• Diagrama causa-efecto de Ishikawa 

• Tormenta de ideas 

• Los 5 porqués, entre otros. 

Todos los empleados de atención al público, formarán parte en algún momento 

de este equipo, con el fin de motivarlos a trabajar en conjunto y ser participes 

de los cambios y mejoras que se vayan generando en el municipio. 
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Sugerencias para la implementación 

 

• Asegurarse de que todas las áreas reciban el análisis FODA 

correspondiente. 

• Contar con un profesional quien pueda guiar a las distintas áreas en 

posibles planes de acción, en los primeros meses de aplicación, hasta 

que los empleados se sientan seguros  en la toma de decisiones. 

• Deben tratarse los problemas concretos, que se detallan en los 

resultados de las encuestas. 

• Los empleados que reciben el FODA, serán los encargados de  

comunicar los resultados a la totalidad  de los empleados de su área.  

 

Criterios para su evaluación 

Se tendrá en cuenta para evaluar esta propuesta el grado en que los 

empleados comiencen a involucrarse en los problemas del municipio, brinden 

posibles soluciones y las lleven a cabo o apliquen en su puesto de trabajo, así 

como el protagonismo que le permita el Intendente y planta política que el 

personal desarrolle. 
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Cronograma de actividades 

 

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 

Actividad Marzo Abril Mayo 

Concientización de la Cúpula 
Organizacional sobre los 
resultados del trabajo                           

Establecimiento de un Plan 
de Acción formal de atención 
al Ciudadano                           

Seminario de Sensibilización 
y Capacitación                           

Encuesta de Satisfacción del 
Ciudadano y Libro de Quejas                           

Sistema de Canalización de 
inquietudes recibidas                           
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12. CONCLUSIÓN 
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el presente trabajo no solo se desprenden las conclusiones del 

diagnóstico, sino también otra serie de conclusiones relevantes, no tan 

sólo para conocer el compromiso de los empleados para con el servicio, 

sino, incluso, para valorar en qué grado hemos desarrollado las capacidades 

incorporadas en nuestro proceso de formación académico y llevar adelante con 

éxito esta intervención.  

De esta manera pudimos hacer un aporte, como profesionales en el área de los 

Recursos Humanos a una organización de la administración pública, lo cual sin 

duda, fue un gran desafío, ya que a lo largo de nuestra carrera hemos estudiado, 

en su mayoría organizaciones del ámbito privado.  

Finalmente, hemos logrado nuestro objetivo,  dándole un tratamiento adecuado a 

la problemática detectada y estableciendo posibles caminos de acción que darán 

un marco para la solución de las deficiencias de éste Municipio, ya que contamos  

con todo el interés y decisión del Señor Intendente de implementar lo propuesto. 

 Así  alcanzamos las metas propuestas y cumplimos todas las expectativas  

planteadas, de manera satisfactoria habiendo realizado nuestro primer trabajo 

como "Licenciadas en Recursos Humanos". 

D 
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14. ANEXOS 
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Anexo 1 

                            Municipalidad de Laguna Larga         

 

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL VECINO 

                                                                   

Sistema de Gestión de la Calidad  

       Satisfacción del Cliente  

“Laguna Larga un Pueblo con futuro” 

  Libertad 8 telefax: (03572)   480 101                                                                                              

  intendencia@lagunalarga.gov.ar. 

Provincia de Córdoba – Departamento Rio segundo 

  

Estimados vecinos, a continuación se listan unas cortas preguntas que tienen 

como finalidad identificar la Satisfacción que usted como ciudadano tiene de la 

atención al público recibida por parte de nuestro Municipio.  

Favor responder con la mayor sinceridad, de esta forma, su opinión será de 

gran ayuda para nuestro Sistema de Calidad.  

Dependencia a la que solicita el trámite y/o servicio: 

……………………………………………………………………………………………. 

Empleado que lo atendió: …………………………………………………………….. 

 

1. Cómo considera que es la atención al público brindada por el personal 

(Amabilidad, cordialidad  y atención por parte del funcionario) en las distintas 

áreas de la Municipalidad:  

a) Excelente ____  

b) Bueno ____  

c) Regular ____  

d) Malo ____  

2. El tiempo de espera para realizar un trámite en el Municipio es:  
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a) Excelente ____  

b) Bueno ____  

c) Regular ____  

d) Malo ____  

3. ¿Cómo considera que es la capacidad de respuesta ante un problema por 

parte del personal de atención al público?  

a) Excelente ____  

b) Bueno ____  

c) Regular ____  

d) Malo ____  

4. ¿Tiene algún comentario o sugerencia para mejorar el servicio de atención 

en la Municipalidad? 

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

 

 

“MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO” 
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Anexo 2 

 

ENTREVISTA A INTENDENTE 
 

 

1.    En lo que respecta a los servicios que brinda el municipio al vecino:     

¿Cree que existe una equivalencia entre el servicio brindado y el valor que            

se cobra por los impuestos municipales?   

 

2. ¿Cuáles son sus principales clientes? (comercios, industrias, vecinos en 

general) ¿realizan algún plan de cuotas o incentivos al vecino para 

mantenerse al día con sus impuestos?   

 

3. ¿En este último tiempo han aumentado o disminuido los vecinos que 

adeudan impuestos? 

 

4. ¿Existe un libro de quejas disponible para los vecinos? ¿Está en un lugar 

visible? ¿Quién es el encargado de revisarlo? ¿Qué medidas se toman para 

solucionar las quejas? 

 

5. Teniendo en cuenta que la calidad de un servicio es observada de forma 

directa por el cliente que por los directivos: ¿De que manera miden la 

satisfacción de sus usuarios con respecto a la calidad en el servicio 

brindado?, es decir, ¿de que manera conocen las necesidades y 

expectativas de los vecinos? 

 

6. En servicios existe la calidad interna, que es aquello que el cliente recibe; y 

la calidad externa, que es la forma en que el cliente recibe el servicio. De 

acuerdo a esto: ¿Cree que la atención al vecino en el edificio municipal, 

cuenta con calidad externa e interna? 

 

7. ¿Los empleados de atención al público, son personal formado y capacitado 

para atender al público? ¿Usted cree que ellos son conscientes de que son 

la cara visible de la institución y la importancia que ello reviste? ¿Considera 
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que saben reaccionar ante imprevistos y solución de problemas de manera 

eficiente? 

 

8. ¿Existe algún incentivo para estos empleados? Tal como: mejor empleado 

del mes, premios, reconocimiento público, etc. 

 

9. ¿Los empleados poseen toda la información, canales de comunicación y 

herramientas necesarias para hacer un buen trabajo? 

 

10. ¿Evalúan el comportamiento y desempeño del personal de atención al     

público? 

 

11. ¿Conoce cuales son las percepciones del vecino respecto a la atención 

público? 

 

12. ¿En lo que respecta a toma de decisiones, tienen en cuenta la opinión del 

personal del puesto afectado? 

 

13. ¿Qué factores tiene en cuenta para proyectar una buena imagen de la 

organización? (personal motivado, capacitado; buena apariencia y confort 

de las instalaciones; aspectos visuales atrayentes; medios de comunicación 

adecuados, etc.) 

 

14. ¿Considera equitativa la relación remuneración-responsabilidades y tareas 

del puesto de los empleados? 

 

15. ¿Existe alto índice de ausentismo y rotación de personal? 

 

16. ¿Poseen una Misión y visión clara de lo que persigue el municipio? ¿Es 

conocida por los integrantes del mismo? ¿Está escrita y a la vista tanto de 

empleados como vecinos? 
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17. Teniendo en cuenta que la declaración de la Misión describe el valor que se 

ofrece a los clientes, ¿Existe en ésta objetivos de calidad de servicios 

centrada en el cliente? 
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Anexo 3 

 
ENTREVISTA A EMPLEADOS DE ATENCIÒN AL PÙBLICO 
 

Nombre del Puesto:  

Permanente o contratado: 

Años de antigüedad:  

Breve descripción de su tarea:  

1. ¿Del 1 al 10, considera equitativa la relación trabajo-remuneración recibida, 

de acuerdo a la responsabilidad, conocimientos necesarios y  a la tarea que 

realiza? ¿Por qué? 

 

2. ¿Del 1 al 10, considera que influye en su desempeño laboral formar parte de 

planta permanente o ser personal contratado?   ¿Por qué? 

 

3. ¿Del 1 al 10, se siente satisfecho en su puesto de trabajo en los siguientes 

aspectos? ¿Por qué?:  

      Salario                                                   Higiene y seguridad  

      Beneficios extrasalariales                     Estabilidad laboral     

      Premios y reconocimiento                    Ambiente de trabajo    

 

4. ¿Fue entrenado o capacitado para atender al público? ¿Recibe capacitación 

constante? ¿Considera que posee la formación suficiente para reaccionar ante 

imprevisto y problemas que surgen en su puesto de trabajo?  

 

5. ¿Del 1 al 10, considera que dispone de información suficiente para hacer 

bien su trabajo? ¿Poseen las herramientas necesarias para cumplir con su 

trabajo?  ¿Por qué? 

 

6. ¿Del 1 al 10, considera que los directivos tienen en cuenta su opinión en las 

decisiones inherentes a su puesto de trabajo? ¿Por qué? 
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7. ¿Del 1 al 10, considera que existe la posibilidad de hacer carrera profesional 

en la municipalidad? ¿Por qué? ¿Desde su ingreso a la actualidad a ascendido 

de puesto o de cargo? 

 

8. ¿Existe alguien que evalúe  su desempeño? ¿Recibe usted una 

retroalimentación de dicha evaluación? 

 

9. ¿Reciben reconocimientos o premios por el buen desempeño? 

 

10. ¿Tienen necesidades que cree que el municipio podría brindarles y no lo 

hace? 

 

11. ¿Tienen conocimiento de la existencia de una declaración de Misión del 

municipio?  

 

12. ¿Existe un libro de quejas disponible para los vecinos? ¿Está a la vista? 

¿Quién es el encargado de revisarlo? ¿Qué medidas se toman para solucionar 

las quejas?  

 

13. ¿Del 1 al 10, recibe reclamos de la gente? ¿Cuáles son los reclamos 

habituales? 

 

14. ¿Del 1 al 10, en que grado siente que la municipalidad facilita que usted 

pueda brindar una buena calidad en la atención al público? (Ej.: Confort en las 

instalaciones, medios de comunicación adecuados) ¿Por qué?  

 

15. ¿Del 1 al 10, considera que el vecino que acude a la municipalidad se 

encuentra conforme por la atención que usted le brinda? ¿Por qué? 

 

16. ¿Del 1 al 10, en que grado siente que los siguientes niveles 

organizacionales están comprometidos con la atención al vecino? ¿Por qué?: 

-Máximas autoridades:  

-Jefes y Directores:                                                                        

-Personal de su mismo nivel jerárquico:                                        
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Anexo 4 

 

ENCUESTA AL VECINO 
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ANEXO 6 

 

Ordenanza Municipal 1.403: Estatuto del Empleado Municipal de Laguna Larga 
 
Presentaremos los artículos que revisten mayor importancia para la temática de 
este trabajo.  
 
Art. 1º) Este estatuto comprende a todas las personas que en virtud de acto 

administrativo emanado de autoridad competente, presten servicios remunerados 

en dependencias de la Administración Municipal de  Laguna Larga 

(Departamento Ejecutivo, Concejo Deliberante y Tribunal de Cuentas).-   

 

Art. 2º).- Se exceptúan de lo establecido en el artículo anterior a: 

a) Las personas que desempeñen funciones por elección popular. 

b) Los Secretarios Privados de los Intendentes, Asesor Letrado, 

Secretarios del Departamento Ejecutivo y las Personas que por 

disposición legal o reglamentaria ejerzan funciones de jerarquía 

equivalente a las de los cargos mencionados. 

c) Los funcionarios para cuyo nombramiento y remoción la ley Orgánica 

Municipal y Ordenanzas fijan procedimientos especiales. 

 

CLASIFICACIÓN  DEL  PERSONAL 

 

1. Personal Permanente 

Art. 3º).- Todos los nombramientos del personal comprendido en el presente 

Estatuto invisten carácter de permanente, una vez establecido el plazo 

por el artículo 12º, salvo que expresamente se señale lo contrario en el 

acto de designación. 

 

Art. 4º).- Todo nombramiento de carácter permanente, origina la incorporación del 

agente a la carrera, la cual está dada por el progreso del mismo dentro 

de los niveles escalafonarios. 

 

2. Personal No Permanente: 

 

Art. 5º).- El personal no permanente comprende a: 
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a) Personal de Gabinete. 

b) Personal Interino 

c) Personal Contratado. 

d) Personal Jornalizado. 

             

b) Personal de Gabinete: 

 

Art. 6º).- Comprende al personal que desempeña funciones de colaborador o 

asesor directo de los     Departamentos Ejecutivo Municipales o de sus 

miembros. Este personal solo podrá ser designado en puestos 

previamente creados para tal fin. 

 

c) Personal Interino: 

 

Art. 7º).- Es aquel que se designa en forma provisoria, para ocupar un cargo 

escalafonario vacante. En todo caso, el agente que desempeñe 

funciones Interinas lo hará con retención de su cargo en la Planta 

Permanente, de donde necesariamente deberá ser extraído. 

                 La provisión definitiva del cargo vacante, deberá ser realizada dentro 

de los 180 días corridos.  Vencido dicho plazo la designación interina 

quedará sin efecto. 

 

d) Personal Contratado: 

 

Art. 8º).- El Personal Contratado será afectado exclusivamente a la realización de 

obras  o servicios determinados,  que por su naturaleza y 

transitoriedad no puedan ser cumplidos por el personal permanente.- 

El plazo del contrato podrá ser de seis ( 6 ) meses o un ( l ) año, de 

acuerdo a la necesidad de la obra o el servicio,  y será renovable la 

cantidad de veces que fuese necesario sin que ello implique adquirir el 

carácter de empleado permanente.-  

 

e) Personal Jornalizado: 
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 Art. 9º).- Personal Jornalizado es aquel que se desempeña temporariamente 

para la ejecución de servicios, exploraciones, obras o tareas de 

carácter temporario, eventual o estacional, cuyo vinculo laboral no 

requiere un contrato expreso.- 

 

Capítulo II :  INGRESOS  Y  REINCORPORACIONES 

 

Art. 10º).- El ingreso a la función pública se hará previa acreditación de la 

idoneidad, que podrá ser determinada por la Administración a través 

de concursos respectivos; abarcando dicha disposición a postulantes 

para Planta Permanente, Contratados y Jornalizados. Son además 

requisitos indispensables: 

a) Ser argentino o extranjero. 

b) Ser mayor de 18 (dieciocho) años de edad. 

c) Poseer condiciones morales y de conducta, como así también aptitud 

psicofísica para el cargo al cual aspira a ingresar. 

d) Podrá disponerse la reincorporación de ex-agentes permanentes de la 

Administración Pública Municipal que hubieren renunciado, en cuyo 

caso, la designación podrá efectuarse en el mismo cargo en que 

revistaban a la fecha de su egreso o en otro nivel equivalente, siempre 

que no hayan transcurrido más de cinco (5) años desde su baja. 

 

Art. 12º).- El nombramiento del personal permanente tendrá carácter provisional 

durante los seis (6) primeros meses consecutivos del servicio efectivo. 

Durante ese lapso, la Administración podrá revocar el acto que 

dispuso el ingreso. Se exceptúa de ésta disposición aquel personal 

Contratado y  Jornalizado que revistan con más de seis ( 6 ) meses de 

antigüedad, su nombramiento a Planta Permanente tendrá carácter 

definitivo a partir del acto Administrativo correspondiente.-   

 

Capítulo III 

 

 Deberes: 
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Art. 13º).-Sin perjuicio de los deberes que particularmente impongan las leyes, 

ordenanzas, decretos y resoluciones especiales, el personal está 

obligado a: 

a) La prestación personal del servicio con eficacia, responsabilidad, 

capacidad y diligencia, en el lugar, condiciones reglamentarias 

correspondientes. 

b) Observar, en el servicio y fuera de él una conducta decorosa y digna de 

la consideración y de la confianza que su estado oficial exige. 

c) Conducirse con tacto y cortesía en sus relaciones de servicio con el 

público, conducta que deberá observar asimismo respecto de sus 

superiores, compañeros y subordinados. 

d) Obedecer toda orden emanada de un superior jerárquico con 

atribuciones para darla, que reúna las formalidades del caso y tenga 

por objeto la realización de actos de servicios compatibles con las 

funciones del agente. 

e) Rehusar dádivas, obsequios, recompensas o cualquier otra ventaja con 

motivo del desempeño de sus funciones. 

f) Guardar secreto de todo asunto del servicio que deba permanecer en 

reserva, en razón de su naturaleza o de instrucciones especiales, 

obligación que subsistirá aún después de cesar en sus funciones. 

g) Promover las acciones judiciales que correspondan cuando 

públicamente fuera objeto de imputación delictuosa, requerir el 

patrocinio legal gratuito del servicio jurídico del organismo respectivo si 

existiese. 

h) Permanecer en el cargo en el caso de renuncia, por el término de treinta 

(30) días corridos, si antes no fuera reemplazado o aceptada su 

dimisión, o autorizado a cesar en sus funciones. 

i) Declarar todas las actividades que desempeñó y el origen de todos sus 

ingresos, a fin de establecer si son compatibles con el ejercicio de sus 

funciones. 

j) Declarar bajo juramento su situación patrimonial y modificaciones 

anteriores, cuando desempeñó cargos de nivel y jerarquía superior o 

de naturaleza pecuniaria. 
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k) Promover la instrucción de sumarios administrativos del personal a sus 

órdenes cuando así correspondiere. 

l) Excusarse de intervenir en todo aquello en que su actuación pueda 

originar interpretaciones de parcialidad, o concurra incompatibilidad 

moral. 

ll) Encuadrarse en las disposiciones legales y reglamentarias sobre 

incompatibilidad y acumulación de cargos. 

m) Responder con eficiencia y rendimiento del personal a sus órdenes. 

n) Cumplir íntegramente y en forma regular el horario de labor establecido. 

ñ) Velar por la conservación de los útiles, objetos y demás bienes que 

integren el patrimonio de la Municipalidad, y de los terceros que 

pongan bajo su custodia. 

o) Usar la indumentaria de trabajo que al efecto le haya sido suministrado. 

p) Llevar a conocimiento de la superioridad todo acto o procedimiento que 

puede causar  perjuicios a las Municipalidades, configurar delitos o 

irregularidad administrativa. 

q) Declarar la nómina de familiares a su cargo y comunicar dentro del 

plazo de 30 días de producido, el cambio de estado civil o variantes de 

carácter familiar, acompañando en todos los casos la documentación y 

mantener permanentemente actualizada la información referente al 

domicilio. 

r) Declarar en los sumarios administrativos. 

s) Someterse a la jurisdicción disciplinaria; y ejercer la que le compete por 

su jerarquía. 

t) Someterse a examen psicofísico cuando lo disponga la autoridad 

competente. 

u) Participación en los cursos de capacitación que la Administración 

Comunal disponga, salvo causas de fuerza mayor debidamente 

justificadas. 

v) Cumplir interinatos y suplencias de acuerdo a lo establecido en el 

presente Estatuto. 

w) A cumplir horas extras de trabajo cuando las circunstancias de fuerza 

mayor del servicio  así lo requieran. 
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x) Evitar embargo de haberes por tercera vez con sentencia firme en 

juicios   diferentes, salvo que hubiere sido trabado por error. 

 

Prohibiciones: 

Art. 14º).- Queda prohibido al personal: 

a) Patrocinar trámites o gestiones administrativas referentes a asuntos 

de terceros que se vinculan con su función. 

b) Dirigir, asociarse, administrar, asesorar, patrocinar y representar a 

personas físicas o jurídicas, o integrar sociedades que gestionen o 

exploten concesiones o privilegios de la Administración en el orden 

nacional,  provincial o comunal o que sean proveedores o 

contratistas de la misma. 

c)  Recibir directa o indirectamente beneficios originados en contratos, 

concesiones, franquicias y adjudicaciones celebrados y otorgados 

por la Administración en el orden Nacional, Provincial, Municipal o 

Comunal. 

d) Mantener vinculaciones que le representen beneficios y obligaciones 

con entidades directamente fiscalizadas por la Municipalidad en que 

preste servicios. 

e) Valerse directa o indirectamente de facultades o prerrogativas 

inherentes a sus funciones para realizar proselitismo o acción 

política. Esta prohibición de realizar propaganda no incluye el 

ejercicio de los derechos políticos del agente, de acuerdo a su 

convicción, siempre que se desenvuelva dentro de un marco de 

mesura y circunspección. 

f) Realizar, propiciar o consentir actos incompatibles con las normas 

de moral, urbanidad y buenas costumbres. 

g) Realizar gestiones  por conductos de personas extrañas a las que 

jerárquicamente corresponda, en todo lo relacionado con todos los 

deberes, prohibiciones y derechos establecidos en éste estatuto. 

h) Organizar y propiciar directa o indirectamente, con propósitos 

políticos, actos de homenaje o de reverencia a funcionarios en 

actividad, suscripciones, adhesiones o contribuciones del personal. 
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i) Utilizar con fines particulares los elementos de transporte y útiles de 

trabajo destinados al servicio oficial y los servicios del personal. 

j)  Practicar el comercio en cualquiera de sus formas dentro del ámbito 

de la administración pública municipal. 

k)  Presentarse en el trabajo o desempeñar tareas en estado de 

ebriedad. 

l) Solicitar o percibir directa o indirectamente de un superior 

jerárquico, recompensas que no sean las retribuciones 

determinadas por las normas vigentes. 

ll) Referirse en forma despectiva a las autoridades o a los actos de ella 

emanados, pudiendo sin embargo hacerlo, en trabajo firmado y a 

través de la vía jerárquica, observado desde un punto de vista 

técnico o de organización del servicio. 

m) Representar o patrocinar a litigantes contra la Administración 

Pública Nacional, Provincial y Municipal, o intervenir en gestiones 

extrajudiciales en que sea parte, salvo que se trate de la defensa 

de sus intereses personales, de su cónyuge o de sus parientes 

hasta el segundo grado de consanguinidad, hasta el transcurso de 

dos (2) años de su cese como agente. 

n) Desempeñar cualquier función de índole pública mientras se 

encuentre en uso de licencia por razones de salud, salvo que sea 

previamente autorizado para ello por el Servicio Médico de la 

Comuna.  

 

Capítulo IV: Derechos 

 

Art. 21º).- El personal tiene derecho a: 

a) Estabilidad. 

b) Retribución justa. 

c) Compensaciones e indemnizaciones. 

d) Menciones y premios. 

e) Igualdad de oportunidades en la carrera. 

f) Capacitación. 

g) Licencias, justificaciones y franquicias. 
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h) Asociación y agremiación 

i) Asistencia social del agente. 

j) Traslados y permutas. 

k) Interponer recursos. 

l) Reingresos. 

m)Permanencia y beneficios para jubilaciones o retiros. 

n) Jornada de trabajo. 

             ñ) Becas para sus hijos. 

             o) Ropa de Trabajo. 

             p) Higiene y seguridad en el trabajo. 

q) Bonificación por jubilación. 

 

De los derechos enunciados solo alcanza al personal no permanente los 

comprendidos en los incisos b, g, h, i, k , ll ,o ,p y q con las salvedades 

establecidas en cada caso. 

 

a) Estabilidad: 

Art. 22º).- Estabilidad es el derecho del agente permanente de conservar el 

empleo, la jerarquía y nivel alcanzado entendiéndose por tales 

ubicaciones en el respectivo régimen escalafonario y los atributos 

inherentes a los mismos. El personal que presta servicios en las 

administraciones Municipales y los que ingresen durante la vigencia 

de la presente ley, gozarán de estabilidad y escalafón, no pudiendo 

ser privados de sus empleos, mientras dura su buena conducta y 

competencia en el servicio, pudiendo ser separados de sus cargos, 

únicamente mediante Investigación Administrativa y Sumario previo 

y por las causales determinadas en esta Ley. El personal amparado 

por la estabilidad establecida precedentemente retendrá así mismo 

el cargo que desempeña cuando fuera designado para cumplir 

funciones sin garantía de estabilidad. 
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b) Retribución justa: 

Art. 23º).- El personal tiene derecho a la retribución de sus servicios conforme a 

su ubicación en el respectivo escalafón o régimen que corresponda 

al carácter de su empleo.- 

 

Art. 24º).- El personal permanente que cumpla reemplazos en cargos 

superiores, tendrá derecho a percibir la diferencia de haberes 

existentes entre ambos cargos en la forma y condiciones que 

determine la reglamentación. El personal no adquirirá una vez 

finalizado el interinato o la suplencia el derecho a mantener las 

remuneraciones correspondientes al cargo superior desempeño 

aunque la suplencia haya sido superior a los 6 (seis) meses. 

 

c) Compensaciones, indemnizaciones: 

Art. 25º).- El agente tendrá derecho al sueldo anual complementario en 

proporción al tiempo por el que hubiere percibido remuneraciones 

durante el año y según determine la legislación nacional. 

 

Art. 26º).- El personal tiene derecho a la percepción de compensaciones y 

reintegros en concepto de viáticos, movilidad, servicios 

extraordinarios, gastos de comida, trabajo insalubre o peligroso, 

alojamiento y similares, según determine la reglamentación. 

 

Art. 27º).- El personal tiene derecho a las asignaciones familiares establecidas 

por las disposiciones nacionales vigentes y sus modificatorias. 

 

Art. 28º).- El personal tiene derecho a indemnizaciones por las siguientes 

causales: 

a) Accidentes de trabajo, enfermedades profesionales o fallecimiento. 

b) Gastos y daños originados en o por actos de servicios. 

c) Por considerarse en situación de despido, cuando no le fuera 

respetado el derecho a la estabilidad. 
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Art. 29º).- El personal tendrá derecho a las indemnizaciones establecidas por 

las leyes vigentes en la materia, cuando haya sufrido un accidente 

de trabajo, contraído enfermedad profesional o por fallecimiento. 

 

Art. 30º).- El personal que como consecuencia del servicio experimentase un 

daño patrimonial, tendrá derecho a una indemnización equivalente al 

deterioro o destrucción de la cosa, de conformidad a lo establecido 

por las leyes vigentes en la materia.- 

 

Art. 31º).- El agente indemnizado por la causal fijada en el art. 28 inc c), en 

caso de reintegrarse a la Administración Pública Municipal dentro de 

los cinco (5) años de su baja, deberá restituir las sumas percibidas 

por el concepto relacionado en éste artículo, en la proporción que 

determine la Administración.- 

 

Art. 32º).- A los fines de la indemnización prevista en el artículo 28º inc. c), se 

entenderá por última retribución percibida, el total de las 

remuneraciones que le hubiera correspondido en el último mes 

completo al agente, computándose por tales, las que están sujetas a 

descuentos previsionales. En el caso de la reincorporación a la 

Administración Pública, el agente indemnizado deberá restituir 

mensualmente las sumas percibidas por tal concepto, en una 

proporción no mayor del 10% (diez por ciento) del sueldo que 

percibe. 

 

Art. 33º).- No tendrán derecho a la indemnización prevista en el artículo anterior 

los agentes que se encuentren en condiciones de obtener o gocen 

de un beneficio de carácter previsional, sea jubilación, retiro o 

pensión, igual o superior a setenta por ciento (70 %) de la retribución 

computable para percibir la indemnización. 

 

Art. 34º).- El importe de las indemnizaciones previstas en el presente Estatuto, 

se abonará dentro de los noventa (90) días de producido el hecho 

que las genera y atendido con las partidas presupuestarias 
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respectivas y en caso de insuficiencia, con el saldo disponible de 

cualquier crédito de la jurisdicción. 

En los casos previstos del artículo 28º inc. c), la indemnización será 

equivalente a un (1) mes de la última retribución percibida, por cada 

año de servicio o fracción superior seis (6) meses prestados en la 

Administración Pública Municipal. 

 

d) Menciones y Premios: 

Art. 35º).- El personal tendrá derecho a menciones especiales cuando hubiera 

realizado alguna labor o acto de mérito extraordinario que se 

traduzca en un beneficio tangible para los intereses de la 

Municipalidad. Dicha labor o acto de mérito podrá además ser 

premiado con una asignación de hasta un veinticinco (25) por ciento 

de la remuneración mensual, regular y permanente por un término 

no mayor de un año. 

 

Art. 36º).- Las menciones especiales y asignaciones previstas en el artículo de 

la Ley, serán otorgadas por decreto del Departamento Ejecutivo con 

participación de la Comisión de Relaciones Laborales. 

 

f)  Igualdad de oportunidades en la carrera: 

Art. 37º).- El personal permanente tiene derecho a igualdad de oportunidades, 

para optar a cubrir cada uno de los niveles y jerarquías previstas en 

los respectivos escalafones. Este derecho se conservará, aún 

cuando el personal circunstancialmente no preste efectivamente 

servicios, en virtud de encontrarse en uso de cualquiera de las 

licencias previstas, con excepción de las acordadas sin goce de 

sueldo por razones particulares. 

 

g) Capacitación: 

Art. 38º).- El derecho de la capacitación estará dado por: 

d) La participación en cursos de perfeccionamiento dictados por el 

Estado, con el propósito de mejorar la eficiencia de la Administración 

Pública. 
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e) El otorgamiento de licencias y franquicias horarias para iniciar o 

completar estudios en los diversos  niveles de la enseñanza. 

f) Al acceso a la adjudicación de becas de perfeccionamiento. 

 

 

h) Licencias, justificaciones y franquicias: 

Art. 39º).- Los agentes  tienen derecho a obtener las siguientes licencias 

remuneradas: 

a) Anual ordinaria. 

b) Por accidente o enfermedad de trabajo. 

c) Por razones de salud. 

d) Por maternidad o adopción. 

e) Por matrimonio propio o familiares hasta segundo grado directo o 

colateral. 

f) Por nacimiento de hijos. 

g) Por fallecimiento de familiares hasta segundo grado directo o 

colateral. 

h) Por enfermedad de familiares a cargo. 

i) Por capacitación. 

j) Por examen. 

k) Por evento deportivo no rentado. 

l) Por razones gremiales. 

m) Por razones Sanitarias.- 

 

 

j) Traslados y Permutas 

Art. 51º).- El personal tiene derecho a ser trasladado a su solicitud dentro del 

ámbito del presente Estatuto, en cargos de igual nivel y jerarquía, 

siempre que las necesidades del servicio lo permitan y cuando 

ocurra alguna de las siguientes causales: 

a) Por enfermedad  propia o de un familiar, justificadas. 

b) Por razones familiares, debidamente justificadas. 

c) Por especialización, justificada. 
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d) Otras motivaciones que resultaren  atendibles a juicios de la 

autoridad competente. 

 

Art. 52º).- Los agentes tendrán derecho a permutar cargos de igual nivel de 

jerarquía, siempre que no  se afecte las necesidades del servicio. 

 

k) Interponer recursos 

Art. 53º).- Cuando el agente considere que han sido vulnerados sus derechos, 

podrá interponer ante el Departamento Ejecutivo el recurso de 

reconsideración previsto por la ley. 

 

Art. 54º).- Si la resolución o el fallo fuere favorable al agente, considerándolo 

amparado por la estabilidad instituida en el presente Estatuto, hará 

lugar sin más trámite a la reincorporación, del accionante, o a la 

restitución del nivel y jerarquía o atributos inherentes a los mismos, o 

a la reposición plena del derecho concursado, según corresponda. 

 

Art. 55º).- Cuando se disponga la reincorporación del agente, podrá afectarse 

en distintas dependencia y en otra función de la especialidad, de 

igual nivel y jerarquía a la que ocupara al momento de la separación 

del cargo, y con la remuneración vigente. Además se le abonaran los 

haberes devengados desde la fecha en que se dispuso el cese de la 

prestación de servicios. 

 

 

Art. 56º).- El personal tendrá derecho a reclamar ante el Departamento 

Ejecutivo el pago de la indemnización, por la que hubiere optado 

dentro de los veinte (20) días de haberse notificado de la resolución 

o sentencia que dispuso su reincorporación. La autoridad 

administrativa deberá determinar el monto y pagará la indemnización 

dentro de un plazo no mayor de 20 (veinte) días hábiles. 

 

Art. 57º).- En todos los casos de recursos interpuestos por ante la justicia se 

deberá tomar los recaudos presupuestarios correspondientes, 
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conservando libre la vacante respectiva, hasta tanto el agente quede 

separado en forma definitiva después de haber utilizado los recursos 

de este Estatuto. 

 

I) Reingreso 

Art. 58º).- El personal que hubiere cesado acogiéndose a las normas 

previsionales que amparan a la invalidez tendrá derecho cuando 

desaparezcan las causas motivantes y consecuentemente se limite 

el beneficio, a su reincorporación en tareas para las que resulten 

apto de igual nivel y jerarquía que tenía al momento de la separación 

del cargo. 

Formulada la petición, el Departamento Ejecutivo deberá expedir 

dentro del plazo de treinta (30) días hábiles, bajo apercibimiento de 

considerar denegada la petición, quedando abierto la versión del 

artículo 57º. 

 

Art. 59º).- El personal renunciante podrá obtener el reingreso dentro de un año 

a partir de la fecha en que se produjo su egreso, cuando a juicio de 

autoridad competente su prestación de servicios resulte de interés y 

no medien los impedimentos en el artículo 12º. El reingreso en estos 

casos se producirá en el mismo nivel y jerarquía que tenía al 

momento de la baja, y la designación no exigirá otros requisitos para 

su concreción. 

 

ll) Renunciar al cargo. 

Art. 60º).- La renuncia del agente producirá su baja, una vez notificada su 

aceptación, o transcurrido el plazo de treinta (30) días corridos de su 

presentación.- 

 

Art. 61º).- Si al presentar la renuncia, el agente tuviera pendiente sumario en su 

contra, podrá aceptarse la misma sin perjuicio de la prosecución del 

trámite y de la responsabilidad emergente que pudiere 

corresponderle y transformarse en cesantía o exoneración, si de las 

conclusiones del sumario  así se justificare. 
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m) Permanencia y beneficios por su jubilación 

Art. 62º).- El personal gozará de los derechos del presente Estatuto hasta el 

momento en que las normas vigentes le acuerden el derecho a la 

jubilación, en que perderá los de estabilidad, igualdad de 

oportunidades de la carrera, y a la capacitación.  

 

Art. 63º).- El personal que solicite su jubilación o retiro podrá continuar en la 

prestación de su servicio, hasta que se le acuerde el respectivo 

beneficio y por un término no mayor de doce (12) meses. Durante 

dicho lapso se le concederán las franquicias necesarias para realizar 

trámites relacionados con su jubilación. 

 

Art. 64º).- Si transcurrido el plazo del artículo anterior no se hubiere otorgado el 

beneficio jubilatorio, el agente tendrá derecho a percibir el noventa y 

cinco (95) por ciento del monto que se estime le correspondiera 

como haber jubilatorio, excluidas las bonificaciones por exceso de 

años de servicio. Este importe se liquidará con carácter de anticipo 

del haber jubilatorio por un plazo máximo de seis (6) meses. 

Oportunamente el anticipo será reintegrado por el organismo 

previsional a la repartición respectiva.  

 

o) . Jornada de trabajo. 

Art. 65º).-Se considera Jornada de Trabajo el tiempo que el personal está a 

disposición de la Administración Pública Municipal. La Jornada 

normal de labor no deberá exceder las treinta y cinco (35) horas 

activas semanales y se cumplirán según cronograma que determine 

por decreto y/o resolución la autoridad pertinente según el área que 

corresponda.- 

El tiempo de trabajo que exceda la jornada normal será considerado 

hora extra y abonado al agente con los recargos establecidos en la 

legislación vigente, estás solo podrán ser Compensadas con 

francos, a solicitud del personal, dentro de siete (7) días cumplida la 

labor extraordinaria 
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ñ)   Becas para sus hijos. 

Art. 66º).- La Administración Pública Municipal podrá otorgar becas a los hijos 

de los agentes comprendidos en el presente Estatuto, para realizar 

estudios universitarios secundarios y técnicos, en la proporción y por 

el monto que establezca oportunamente, con méritos suficientes. 

 

p) Ropa de trabajo. 

Art. 67º).- Cuando correspondiere se entregará al personal 2 mudas de ropa de 

buena calidad  adecuadas al uso de su trabajo. La entrega se 

efectuará, en los meses de marzo y septiembre. 

 

q) Higiene y Seguridad en el Trabajo. 

Art. 68º).- A los efectos de obtener el mayor grado de prevención y protección 

de la vida e integridad psico-física del personal, se implementarán 

las normas técnicas y medidas sanitarias y precautorias para 

prevenir, reducir, eliminar o aislar los riesgos profesionales, de 

conformidad con la legislación y normas reglamentarias vigentes en 

la materia. 

 

r) Bonificación por Jubilación. 

Art. 69º).- El personal que encontrándose en ejercicios de sus funciones 

obtuviera el beneficio de la jubilación ordinaria, tendrá derecho a 

percibir una asignación consistente en un (1) mes de la última 

retribución neta percibida por cada siete ( 7 ) años de servicios 

prestados a la Administración Municipal.   Para hacerse acreedor a 

este beneficio el agente deberá presentar su renuncia al cargo 

dentro de los treinta (30) días de encontrase en situación de obtener 

la jubilación.-  
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Título II Capítulo I  

“Escalafón del Empleado Municipal” 

 

Art. 106º).-En este título se establece el Escalafón para el Personal de la 

Municipalidad de Laguna Larga, y las condiciones generales de 

ingreso, carrera y promoción, que según su condición de revista se 

encuentran comprendidos bajo el régimen de estabilidad. 

 

En el Capítulo II se establecen los “GRUPOS, SUBGRUPOS Y CATEGORIAS” 

 

Art. 107º).- Las graduaciones escalafonarias estarán determinadas por 

categorías ordenadas en grado ascendente de Uno  (1) a Veinticuatro (24).  El 

personal revistará de acuerdo a la naturaleza de sus funciones en alguno de 

los siguientes GRUPOS y SUBGRUPOS  y CATEGORÍAS: 

GRUPOS                   SUBGRUPOS                  MOVILIDAD DE CATEGORÍAS 

PERSONAL 

ADMINISTRATIVO…………………..……............................................1 a 24 

Pers.Sup.Jerarquico….…………………...………………………………19 a 24 

Pers.Sup.Administrativo…………………………………………...........14  a 18 

Pers.Aux.Administrativo……………………………………..……………..5 a 13 

Pers.Aux.de 

Ejecución………………………………………………………………….…1 a 10 

Art. 108º).- PERSONAL ADMINISTRATIVO: Incluye el personal que 

desempeña tareas principales de dirección, ejecución, fiscalización, 

asesoramiento y al que cumple funciones administrativas principales, 

complementarias, auxiliares o elementales.  Comprende los 

siguientes subgrupos y tramos: 
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a) PERSONAL SUPERIOR JERARQUICO: Comprende aquel personal 

que desempeña tareas de dirección, planeamiento, organización, 

conducción, mando y asesoramiento a fin de elaborar o aplicar la 

política gubernamental, leyes, ordenanzas, decretos y disposiciones 

elementales.  Este personal incluye no sólo el agrupamiento 

administrativo sino cualquiera de los restantes agrupamientos. Este 

personal cubrirá los cargos de Jefes de Departamento, Jefes de 

Sección o sus niveles equivalentes, como así también aquellos 

cargos en que sin tener la denominación estructural establecida por 

las funciones y responsabilidades que demanden, deben ser 

incluidas en este tramo.  El tramo de personal Superior Jerárquico 

comprende las categorías diecinueve (19) a veinticuatro (24) ambas 

inclusive.- 

b) PERSONAL SUPERIOR ADMINISTRATIVO: Comprende el personal 

administrativo que realiza tareas especializadas en ésta área, 

perfectamente definidas, de especificación concreta y que 

demanden una elevada idoneidad, capacitación y eficiencia en su 

desempeño.  El tramo de personal Superior Administrativo 

comprende las categorías catorce (14) a dieciocho (18), ambas 

inclusive. – 

c) PERSONAL AUXILIAR ADMINISTRATIVO: Comprende el personal 

que realiza tareas complementarias o auxiliares de aquellas de nivel 

especializado, mencionado en el tramo anterior.  Requiere que el 

personal sea capacitado ya sea por cursos de diversa extensión o 

experiencia derivada de la reiteración de las tareas que se realizan. 

El personal de este tramo tendrá relación de dependencia jerárquica 

del anteriormente mencionado. El tramo de personal Auxiliar 

Administrativo comprende las categorías cinco (5) a trece (13), 

ambas inclusive.- 

d) PERSONAL ADMINISTRATIVO DE EJECUCION: Comprende el 

personal que desempeña funciones y tareas administrativas 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

176 
 

generales, que puedan alternarse con otras y no demanden una 

especialización determinada, ni un nivel de conocimiento muy 

elevado.  El tramo de Personal Administrativo de Ejecución 

comprende las categorías uno (1) a la diez (10), ambas inclusive.  

 

En el Capítulo III se establecen las “Condiciones generales de Ingreso, carrera 

y Promoción del personal Permanente” 

 Art.114º).- El ingreso a este Escalafón, se hará  mediante el dictado del 

pertinente decreto o resolución administrativa de designación, previo 

cumplimiento de las condiciones establecidas por el Estatuto de Personal de la 

Administración Pública Municipal.-  El personal ingresará al cargo de revista en 

la categoría inicial de cada agrupamiento o en el que la Administración 

considere de acuerdo a la idoneidad del mismo, hasta cumplir con los 

requisitos de promoción previstos en el presente capítulo.-  

Art.115º).- La carrera es el progreso del agente en el agrupamiento en que 

revista o en el que pueda revistar.  Los agrupamientos se dividen en subgrupos 

y categorías que constituyen los grados que puede ir alcanzando el agente.- 

Art.116º).- El ascenso de una categoría a  otra superior dentro del 

agrupamiento, tendrá lugar en los siguientes casos: 

a) Cuando transcurran dos (2) años en la categoría que revista el 

agente, tendrá derecho a ser ascendido dos (2) categorías hasta el 

tope establecido en su tramo. Esta promoción será automática para 

todo el personal permanente. No será beneficiado con el ascenso 

aquel agente que en el periodo a computarse registre una falta en su 

legajo personal o no cumpliere con alguna de las obligaciones 

establecidas en el Art. 13º como así también las prohibiciones 

establecidas en el Art. 14º- 

b) Cuando a criterio de la Administración el agente hubiera hecho 

méritos (capacitación, cursos, especializaciones, etc.) cumpliendo 

sus funciones en forma regular y no surjan antecedentes negativos 

en su legajo personal.- 
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b) Cuando se dé una vacante en el cargo de categoría superior dentro 

del agrupamiento respectivo, y, a criterio de la Administración, sea 

imprescindible cubrir el mismo por razones de servicio. En este caso 

el agente debe demostrar la idoneidad necesaria para ocupar la 

vacante.- 

Capítulo III: Retribuciones autoridades superiores y personal permanente 

Art. 120º).-La retribución mensual de las Autoridades Superiores y de los 

Agentes Municipales se compone del sueldo básico correspondiente 

a su cargo, de los adicionales y suplementos que correspondan a su 

situación de revista y condiciones generales y de las Asignaciones 

Familiares que se establezcan por Ley Nacional y/o Decreto del 

Poder Ejecutivo Nacional.- 

 Art.121º).-El Sueldo Básico correspondiente a cada cargo de la Autoridades 

Superiores  y a cada categoría escalafonario del Personal Permanente, 

será el que se establezca en ordenanza especial al efecto y será resulta 

de acuerdo con la entidad gremial.- 

Art.122º).-Los Adicionales concedidos tienen el carácter de permanentes y no 

podrán ser eliminados bajo ningún concepto mientras dure el vinculo 

funcional o laboral. Se reconocerán los siguientes adicionales: 

1)  Antigüedad.- 

2)  Título.- 

3)  Especialidad.- 

4)  Responsabilidad Jerárquica.- 

               5)  Responsabilidad Técnica.- 

               6)  Función Sanitaria o Asistencia Compleja.- 
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7)  Servicios al Tribunal de Cuentas.- 

8)   Refrigerio.- 

              9)  Presentismo.- 

  10) Compensación por reacomodamiento escalafonario y  antigüedad.- 

11)  Riesgo e insalubridad en las tareas.-  

 

Art. 123º).-Salvo disposición expresa en contrario, emanada de autoridad 

competente, los suplementos no  tienen  carácter  de  permanentes   

y  podrán  ser eliminados una vez cumplido el motivo de su 

otorgamiento.  Se reconocerán son los siguientes  suplementos: 

          1) Subrogancia.- 

         2) Quebranto de caja.- 

         3) Hora Extras.- 

         4) Otros Suplementos.- 

 

 Art.124º).- ADICIONALES: Derecho a Percepción. Requisitos. Retribución.- 

1) ANTIGUEDAD: Las Autoridades Superiores y el Personal de la 

Planta Permanente de todos los grupos y categorías, a partir del 1º 

de Enero de cada año percibirá en concepto de adicional por 

antigüedad, por cada año de servicio o fracción mayor de seis (6) 

meses que registre al día 31 de Diciembre del año inmediato 

anterior, el dos coma cinco por ciento (2,5%) del Sueldo Básico por 

cada año de servicio prestado en la Municipalidad de Laguna Larga.- 

2) TITULO: Las Autoridades Superiores y el Personal de la Planta 

Permanente de todos los grupos y categorías, que desempeñen 

tareas relacionadas a su profesión percibirán el adicional por título 

que se liquidará de acuerdo a las siguientes condiciones: 
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a) Títulos o Certificados Universitarios: 

I)   En títulos que demanden Seis (6) o más años de estudios, 

Veinticinco por ciento (25%) del sueldo  básico; 

II) En títulos que demanden  Cinco (5) años de  estudios, Veinte por 

ciento (20%) del sueldo básico; 

III) En títulos que demanden de Tres  (3) a Cuatro (4) años de estudios, 

Quince por ciento  (15%) del sueldo básico; 

IV) En títulos que demanden de Uno  (1) a Dos (2) años de estudio, 

Diez por ciento (10%) del sueldo básico; 

V) En títulos que demanden por lo menos Nueve (9) meses de estudio, 

Siete y medio por Ciento (7,5%) del sueldo básico; 

VI) En títulos de postgrado universitario, otorgado por Organismos u 

Universidades acreditados, ya sean locales o internacionales, Cinco 

por ciento (5%) del sueldo básico.- 

b) Títulos Secundarios, Bachiller, Perito Mercantil y otros, 

correspondientes a planes de estudio de enseñanza media, de Cinco 

(5) años o más: Ocho por ciento (8%) del sueldo básico.- 

c) Títulos o Certificados Secundarios correspondientes a ciclos básicos 

y títulos o certificados de capacitación con planes de estudios de Tres 

(3) años o más; Seis por ciento (6%) del sueldo básico.- 

d) Certificados de estudios extendidos por organismos 

gubernamentales o internacionales con duración no inferior a Seis  (6) 

meses: Cuatro por ciento (4%) del sueldo básico.- 

Estos adicionales se abonarán siempre que el Agente realice funciones 

inherentes a la profesión o actividad del título o certificado que se 

bonifica, así como no podrá beneficiarse con más de un título por 



“Contribuir al logro del Compromiso de los empleados de la                              Rico, Evangelina Marisa 
Municipalidad de Laguna Larga para con la Atención al Público”                      Sánchez, María Florencia 
 

180 
 

agente, reconociéndose en todos los casos aquel al que corresponda el 

adicional mayor, salvo en caso de tratarse de un título de postgrado 

universitario nacional o internacional, en cuyo caso podrá considerarse 

por separado.- 

3)  ESPECIALIDAD: El Personal de la Planta Permanente de Sanidad 

tendrá derecho a percibir un Diez Por Ciento (10%) del sueldo 

básico cuando exista correspondencia entre la tarea desempeñada 

por el profesional y el título a bonificar.  Se bonificará solamente 1 

(Un) título o certificado.- 

4)  RESPONSABILIDAD JERARQUICA: El Personal de la Planta 

Permanente de todos los agrupamientos, comprendido entre las 

categorías Diecinueve  (19) a Veinticuatro (24), ambas inclusive, 

tendrá derecho a percibir un adicional del Veinte Por Ciento (20%) 

del sueldo básico de la categoría que revista por responsabilidad 

jerárquica.- 

5) RESPONSABILIDAD TÉCNICA: El Personal de la Planta 

Permanente de cualquier categoría que  tenga responsabilidad 

técnica sobre el trabajo del personal que tenga a cargo, tendrá 

derecho a percibir hasta Cien por ciento  (100 %) del sueldo básico.- 

6) FUNCION SANITARIA Y/O ASISTENCIAL COMPLEJA: el Personal 

de la Planta Permanente de Sanidad, Profesionales de la Medicina, 

por su contenido de trabajo, complejidad de tareas y grado de 

responsabilidad, será retribuido con un adicional de hasta  Veinte 

Por Ciento (20%) sobre el sueldo básico.- 

7) SERVICIOS AL TRIBUNAL DE CUENTAS: el Personal de Planta 

Permanente Superior Jerárquico Secretario Administrativo del 

Concejo Deliberante (Ref. Ordenanza Nº 998/98), por sus tareas 

similares en el Tribunal de Cuentas será retribuido con un adicional 

del Treinta y cinco por ciento (35%) del sueldo básico. 
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8)  REFRIGERIO: El Personal de la Planta Permanente de todos los 

grupos y categorías percibirá en concepto de Refrigerio un adicional 

fijo que se determinará  Ordenanza especial al efecto.- 

9) PRESENTISMO: El Personal de la Planta Permanente de todos los 

grupos y categorías percibirá en concepto de Puntualidad y 

Asistencia un adicional fijo que se establecerá  Ordenanza especial 

al efecto.- 

10)COMPENSACION POR REACOMODAMIENTO ESCALAFONARIO 

Y ANTIGUEDAD: El Personal de la Planta Permanente de todos los 

grupos y categorías con antigüedad anterior a junio de 1997, 

percibirá una suma única por este adicional, para cada caso 

particular, que resultará de la diferencia de haberes surgidas por las 

modificaciones dispuestas en la Ordenanza 962 y sus futuras 

modificaciones.-.- 

11) RIESGO E INSALUBRIDAD EN LAS TAREAS: El Personal de 

Planta Permanente de todos los grupos y categoría, que realiza 

tareas que a criterio de la Administración impliquen un riesgo 

personal en el desempeño de las mismas, como así también que 

sean consideradas insalubres, tendrá derecho a percibir un adicional 

de hasta un  Quince Por Ciento (15%) sobre el sueldo básico.- 

  

Art.125º).- SUPLEMENTOS: Derecho a Percepción. Requisitos. Retribución.- 

1) SUBROGANCIA: El Personal de Planta Permanente de cualquier 

grupo y categoría tendrá derecho a percibir un suplemento por 

subrogancia, el cual  consistirá en la diferencia entre el sueldo 

básico, adicionales y suplementos que percibe y  lo que 

correspondería por el cargo de categoría superior que desempeñe 

interinamente, cuando medien algunas de las siguientes 

circunstancias: 
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a) Que el cargo se halle vacante.- 

b) Que el titular este ausente, con licencia extraordinaria o enfermedad 

de largo tratamiento.- 

c) Que el titular se encuentre cumpliendo suspensión reglamentaria o 

separado del cargo por causas de sumario.- 

d) Que la designación recaiga en el reemplazante natural del titular del 

cargo o en un agente de nivel inmediato inferior dentro del área al 

cual corresponda, o en el personal con méritos fundados que 

acredite su idoneidad para el desempeño de las funciones.- 

En caso del punto a) el suplemento aludido comenzará a percibiese 

desde la fecha de asignación de funciones de carácter interino y por 

un período máximo de 6 meses. Para los restantes incisos el período 

de reemplazo debe ser superior a treinta (30) días corridos y 

comenzará a liquidarse el suplemento a partir de la fecha en que se 

hizo cargo de la función previa resolución de la Administración.- 

 2) QUEBRANTO DE CAJA: El Personal de Planta Permanente 

encargado de receptoría, cobranzas y manejo de dinero, no 

comprendido en el tramo Personal Superior Jerárquico, ni aquel que 

temporariamente y como situación circunstancial se le asignen 

tareas de cobranzas de fondos, percibirá un suplemento del cinco 

por ciento (5%) del sueldo básico. El personal que percibe este 

suplemento deberá restituir las diferencias que puedan existir entre 

la planilla de recaudación y el dinero que se rinda, no pudiendo 

alegar causales de diferencia alguna. El mismo no estará sujeto a 

aportes y retenciones provisionales ni de obra social.  Se entiende 

como compensatorio de las diferencias de caja que puedan existir a 

los fines de la restitución por parte del agente.- 

3) HORAS EXTRAS: Este adicional será percibido por el Personal de 

Planta Permanente  de todos los grupos y categorías, quienes 
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percibirán una remuneración extraordinaria por el tiempo 

suplementario que preste servicios en días inhábiles o en exceso del 

horario fijado para los días hábiles, conforme la situación de revista y 

que se encuentren previamente autorizados por la autoridad 

municipal. No se abonará a los agentes que perciban el adicional por 

prolongación de jornada o que sean compensadas con franco. A 

efectos del cálculo de este adicional, se liquidará sobre la base de la 

suma de la asignación del sueldo básico del agente más la 

bonificación por antigüedad. El total será dividido por 210 para 

establecer el valor hora, al que se le adicionará el recargo que 

corresponda al cincuenta por ciento (50 %) en días hábiles o el cien 

por ciento (100%) en días inhábiles.  El horario extraordinario 

laborado en días sábados, Domingos y feriados, será compensado 

al agente como horas dobles, es decir que la jornada extraordinaria 

trabajada en los días mencionados, a los fines de su compensación 

mediante francos, será considerada como un día inhábil de trabajo.  

Queda establecido que el trabajo en horario extraordinario deberá 

ser compensado con francos, a solicitud del agente, o con el pago 

de horas extras o prolongación de jornada. Las horas extras serán 

autorizadas por la autoridad competente, no pudiendo abonarse más 

de sesenta (60) horas mensuales ni más de quinientas (500)  horas 

por agente al año calendario 

 

4) OTROS SUPLEMENTOS: El Personal de la Planta Permanente de 

todos los grupos y categorías, por causales debidamente fundadas 

por la Administración, podrá recibir suplementos no especificados en 

esta Ordenanza y que por disposición expresa tendrán carácter 

permanente.  A titulo enunciativo puede comprenderse en los 

mismos: el denominado agotamiento de categoría en agrupamiento; 

pago de servicios y tareas especiales,  premios; estímulos por 

rendimiento, productividad y eficiencia; etc.- 

Capítulo IV :Remuneración del personal contratado 
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Art. 126º).-El personal cuya situación de revista sea contratado, percibirá sus 

haberes de acuerdo a lo que establezca el instrumento particular 

suscripto entre las partes.- 

 

Personal retribuido por jornal 

 

Art. 127º).-El personal retribuido por jornal percibirá sus haberes de 

conformidad a lo establecido en ordenanza especial dictada al 

efecto.- 

 

Ley Orgánica Municipal 

La Ley Orgánica Municipal hace referencia en el Título XI, Capitulo II Asistencia 

Provincial Asesoramiento y Asistencia Técnica, en su Artículo 185º al Instituto 

Provincial de Capacitación Municipal: 

Las Municipalidades y Comunas podrán solicitar asesoramiento y asistencia 

técnica a los Poderes Públicos del Estado Provincial, siempre en el área 

especializada respectiva y sin que se afecte la autonomía municipal. 

• Artículo 186º: Créase el Instituto Provincial de Capacitación Municipal 

que tendrá como fines: 

a) Estudios e investigación de temas municipales. 

b) Organización de cursos permanentes y transitorios de perfeccionamiento del 

personal que actúe en materia municipal. 

c) Organización de congresos municipales. 

d) Toda otra actividad tendiente al afianzamiento del Régimen Municipal, 

pudiendo por tal motivo vincularse con organismos similares del país o del 

extranjero.  
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