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CAPITULO 1
INTRODUCCION
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1.1. Introduccion

La motivacion es el impulso que tiene el ser humano de satisfacer sus diferentes tipos de
necesidades (Maslow, 1943). Es decir, la motivacion es lo que impulsa a una persona a satisfacer
esas necesidades y actuar de determinada manera. Ese impulso a actuar puede provenir del medio
ambiente, es decir de un estimulo externo, de tipo cultural o puede ser generado por procesos

internos del individuo.

Visto entonces de esta manera, el fendémeno de la motivacion constituye entonces, un tema
de trascendencia por cuanto orienta a las personas hacia el logro de los objetivos que desean
alcanzar en la vida. En otras palabras, las motivaciones son las razones que tienen las personas
para comportarse de la manera como lo hacen. Estas motivaciones basicas podrian explicar la
mayor parte de las conductas diarias de una persona que, en una sociedad en la que no faltan los
recursos basicos, se centran sobre todo en la seguridad que pueden aportar unos ingresos estables,
conservar y fomentar las relaciones sociales para cubrir las necesidades de afecto, pertenencia a
un grupo o familiay, finalmente, la motivacion por sentirse valorado por los demas y sentirse auto

realizado conforme con todo ello. (Herzberg, 1959. Maslow, 1943)

Y si nosotros trasladamos este tema al campo de las organizaciones podemos entender
porque el éxito de cualquier organizacion depende de tener empleados motivados Yy
comprometidos con los fines para los cuales trabajan. La motivacion en el trabajo es un elemento
fundamental para el éxito ya que de ella depende en gran medida la consecucién de los objetivos
de las organizaciones. La insatisfaccion laboral tiene como consecuencia la perdida de rendimiento
de los empleados y el descenso de la productividad de la organizacion. La insatisfaccion conduce
a la desmotivacion o falta de interés por el trabajo, lo cual puede llevar al empleado a la apatia,
incumpliendo sus funciones habituales. Por estos motivos las organizaciones deberian prestar

atencion a la motivacion para que los empleados se encuentren satisfechos profesionalmente.

El papel de las personas en las organizaciones se ha transformado profundamente en las

ultimas décadas, debido a los cambios en el entorno de las organizaciones, la tecnologia, el



fendmeno de la globalizacion. En la actualidad la motivacion tiene en cuenta el talento, el logro
de metas, el conocimiento, creatividad de los funcionarios. Se considera que el factor clave de las

organizaciones son las personas ya que en éstas reside el conocimiento y la creatividad.

En la actualidad las principales razones de permanencia o abandono de las organizaciones
se centran en razones de tipo emocional. Los y las profesionales cada dia valoran mas la
identificacion con los objetivos de la organizacion, la flexibilidad, la autonomia, los programas de
apoyo, la formacién, las medidas de conciliacion de la vida personal y laboral, el buen ambiente
laboral. Muchos son los instrumentos que pueden apoyar a las Entidades en su camino hacia la
flexibilidad siendo uno de ellos la incorporacién de las nuevas tecnologias utilizadas para una

mejor organizacion del trabajo y optimizacion del tiempo.

La motivacion humana ha merecido una atencidn especial y existen humerosos estudios,
trabajos académicos y teorias que explican y contradicen como diferentes factores incentivan a las
personas en el logro de metas personales y organizacionales. La mayoria de estos trabajos han sido
desarrollados para organizaciones privadas, pero se vislumbra una nueva tendencia en el campo
académico de abordar las razones y motivaciones que inspiran a los funcionarios de organizaciones

estatales

La importancia de este estudio radica en la premisa de que el éxito o fracaso de cualquier
organizacion depende fundamentalmente de las personas que la conforman y por tanto debe
prestarse la mayor atencién a su recurso mas importante: el ser humano. Y prestar atencion a las
personas implica ocuparse de sus necesidades, aspiraciones y motivaciones, pues son estas las que

impulsan a los individuos a actuar y a lograr objetivos organizacionales.

Existen, sin embargo, escasos estudios desarrollados para organizaciones publicas
ecuatorianas que indiquen el grado de aplicacion y el efecto motivador que puedan tener estos
factores en el empleado o sobre su eficacia en el logro de resultados finales. EI ambiente en el cual
se desarrolla la gestion de personal es diferente en las entidades publicas de las organizaciones de
caracter privado. Estas diferencias se centran en factores tales como la brevedad de los ciclos
politicos, las dificultades para medir el desempefio, los obstaculos para superar la inercia de los

funcionarios y las particularidades culturales de los entornos publicos en nuestro medio.



Se pretende descubrir codmo, los funcionarios profesionales de carrera del sector Funcion
Publica Ecuatoriana viven, sienten y perciben su actividad laboral, si se sienten satisfechos y
motivados. Igualmente se pretende indagar sobre los aspectos generadores de mayor motivacion

laboral y los factores de insatisfaccion en este campo.

La investigacion tiene como marco de accidn el sector de la funcion publica ecuatoriana.
Busca, inicialmente, elaborar un diagndstico sobre los factores de motivacion, que responda a
inquietudes tales como, ¢Cuales son los factores de motivacion que mas incentivan al empleado
publico?, ¢ Cudles son los factores que mas desmotivan al empleado publico?, ¢Durante su carrera
en el sector publico, se ha sentido motivado para cumplir con el propésito y funciones esenciales
encomendadas? Una vez resueltas estas inquietudes pasamos a analizar los importantes y
sorprendentes hallazgos obtenidos. Finalmente desarrollamos un modelo general de motivacion

para los empleados de carrera administrativa en el sector pablico.

La perspectiva principal que se da a la tematica son las teorias de Los dos factores de
Frederick Herzberg (Herzberg, Mauser y Snyderman, 1967), la Teoria de las Necesidades
Humanas de Abraham Maslow (1964), la Teoria de Motivacién de Logro (The Achieving Society,
1967) de David McClelland y la Teoria de la Motivacion Intrinseca (Richard de Charms, 1968),

las cuales se explican detenidamente en la investigacion.

1.2 Planteamiento del problema

Durante los gobiernos anteriores se encontraba deteriorada la imagen de la
institucionalidad pablica debido a las diversas acciones de corrupcién, que a su vez deterioraron
la imagen de los funcionarios publicos, en donde también se establecia un historico lamentable
sobre la accién negativa de los funcionarios de carrera, que, en vez de tener experiencia por sus
actividades productivas, contradictoriamente lideraban los actos de corrupcion. Esto llevé a
establecer un concepto erroneo de la actividad del servicio pablico en Ecuador, esta concepcién se
expresa en la tan citada frase del Lord Acton “El poder tiende a corromper y el poder absoluto

corrompe absolutamente”.



Es asi, que segin el reporte del 2007 del indice de percepcion de la Corrupcion (IPC) de
un total de 180 paises y territorios, Haiti, Venezuela y Ecuador eran los paises latinoamericanos
que se consideran los mas corruptos; estableciéndose el escuchar con frecuencia a través de los
medios de comunicacion sobre la ineficiencia de las entidades publicas y de sus funcionarios, lo
que llevo a que la poblacién en general se desmotive a pertenecer a la funcion publica, y los
funcionarios que estaban dentro de esta entidades no contaban con motivacion alguna ya que los
sueldos eran bajos, no tenian estabilidad, no existia un plan de carrera y funciones por lo que se

hacia atractivo el pertenecer o trabajar en las entidades privadas.

Debido a los cambios realizados en los ultimos afios, tanto en la Constitucion, leyes y
reglamentos que influyen al sector publico y a sus funcionarios, se puede percibir actualmente
cambios positivos, que han motivado a los servidores publicos en especial a los de carrera.
Inclusive, se percibe que la ciudadana se siente motivada a querer pertenecer a las entidades

publicas.

La presente investigacion, trata de establecer los factores motivacionales que ejercen
influencia actualmente en los empleados de carrera de las entidades de la administracion publica
ecuatoriana. El estudio debera identificar cuales son los factores relevantes de la motivacion que
incentivan a los empleados al cumplimiento de sus metas, e igualmente debe proponer alternativas

de solucion.

1.2.1 - Objetivos

Objetivo General

Disefiar un modelo de motivacion para los empleados de carrera administrativa en la
administracion pablica ecuatoriana, basado en factores que incentiven un mejor desemperio en las

funciones de sus cargos.

Obijetivos Especificos



1 identificar factores de motivacion que incidan en el logro de los objetivos de los

empleados de carrera en 6 entidades del sector pablico ecuatoriano

2.- Determinar la importancia relativa de los factores de motivacion en comparacion con

otros factores.

3.- Diagnosticar las necesidades motivacionales de los funcionarios de carrera

administrativa de las entidades

4.- Construir un modelo motivacion para los empleados de carrera de las entidades

consideradas con base en los factores identificados.

1.2.2 - Preguntas de investigacion

o ¢Qué motiva a los empleados de carrera en la administracion publica en las entidades

consideradas?

o ¢Qué grado de importancia relativa tienen los factores de motivacion para los empleados

de carrera?

o ¢Estan los funcionarios profesionales de carrera del sector publico ecuatoriano motivados

y satisfechos con la situacion que viven actualmente?

o ¢Qué impacto pudiera tener las motivaciones del empleado de carrera y en general del

empleado publico en los diferentes procesos de la administracion publica?

o ¢Como puede un modelo de motivacion responder a las falencias del sistema actual de

motivacion en el sector publico?



o ¢Como pueden las organizaciones del sector pablico influir en la motivacion del empleado

para generar mejores resultados de la administracion publica ecuatoriana?

1.2.3 Justificacion del tema

Tres razones especificas justifican el desarrollo de este proyecto:

1.- La necesidad de encontrar factores de motivacion en las organizaciones publicas

ecuatorianas que incentiven a los empleados publicos hacia el logro de sus metas

2.- Lanecesidad de justificar tedricamente un cambio en la politica motivacional del Estado

ecuatoriano

3.- Las nuevas tendencias acerca de la motivacion tanto de nivel nacional como
internacional hacen énfasis en el concepto de la motivacién centrada en las necesidades de las
personas (Malopoulos, 2008) que permitan de una manera mas eficaz lograr los fines de las

entidades publicas.
1.2.4 Hipotesis
Hipotesis General

El desarrollo econémico de un pais depende, en gran medida, de la direccion que su Estado
les dé a todas las politicas publicas. La gestion del Estado es realizada por funcionarios publicos
encargados de planear y ejecutar mandatos constitucionales o legales. EI compromiso y dedicacion

de estas personas depende de las motivaciones que le despierten el ejercicio de sus funciones.

Por esta razon si los empleados publicos estan fuertemente motivados para realizar sus
funciones, lograran cumplir los objetivos de la organizacion y llevaran a cabo cada una de las
tareas con excelentes resultados. Una eficiente gestion administrativa llevara a procesos politicos

y economicos que potencien el desarrollo del pais.

Un funcionario motivado y convencido de la importancia de realizar su labor de la mejor
manera, posibilitara resultados de mejora e innovacién en la administracion publica. Teniendo en

cuenta lo anterior se propone la siguiente Hipotesis general:



H1: La adopcion de un modelo de motivacion que satisfaga las necesidades de los

empleados hace viable mejorar el funcionamiento y los resultados de las organizaciones publicas.

Hipotesis especificas

En todos los ambitos de la existencia humana interviene la motivacién como mecanismo
para lograr determinados objetivos y alcanzar determinadas metas, ya que representa un fenémeno

humano universal de gran trascendencia para los individuos y la sociedad.

Se aduce que la falta de motivacion por parte de los funcionarios estatales hacia el logro de
las metas organizacionales, genera resultados ineficientes y bajo cumplimiento de metas. Las
organizaciones publicas ecuatorianas no consideran la relacion estrecha que pudiera existir entre

la motivacion de sus funcionarios y el desempefio alcanzado.

H2: El empleado publico de carrera administrativa no esta debidamente motivado para el

cumplimiento de las funciones que desarrolla en la administracion publica ecuatoriana.

La preocupacién por determinar qué motiva a los seres humanos data de muchos estudiosos
de la sociedad como Marx, Freud, Darwin, entre otros. Esta reiterada preocupacion se justifica en
el hecho de encontrar el motor que impulsa al hombre a la accién. Para Marx las condiciones bajo
las cuales debia de trabajar un hombre eran las determinaban sus acciones y pensamientos (Marx,
1926). Por su parte Freud pensé en la importancia de la motivacion al decir que la civilizacion fue
una respuesta a las urgencias primitivas del hombre y a las fuerzas represivas de las organizaciones

sociales.

En esta investigacion, en particular, el interés por comprender el origen de la motivacion
de los funcionarios publicos, se fundamenta en la posibilidad de sugerir politicas para acelerar el

desarrollo econémico del pais.

H3: Los factores intrinsecos de motivacion son los que impulsan mas decididamente a los

empleados de carrera de las organizaciones publicas ecuatorianas.



Las teorias de la motivacién plantean los estimulos intrinsecos y extrinsecos que tiene el
ser humano para actuar en determinadas circunstancias de su vida cotidiana. La motivacion
intrinseca es aquélla que nace del interior de la persona con el fin de satisfacer sus deseos de
autorrealizacion y crecimiento personal. No surge con el objetivo de obtener resultados, sino del

placer que se obtiene al realizar una tarea.

Por el contrario, la motivacion extrinseca se da cuando se trata de despertar el interés de la
persona mediante recompensas externas, como dinero, ascensos, etc. Los motivos que impulsan a

la persona a realizar la accion son ajenos a la propia intencion.

Nuestra hipdtesis H4, es que la motivacion intrinseca influye més en los resultados
econOmicos, sociales y culturales que la motivacién extrinseca por cuanto la primera esta mas

relacionada con los problemas que afectan el desarrollo del pais.

H4: La importancia relativa de los factores de motivacion de los empleados de carrera del

sector funcion publica es un aspecto critico para desarrollar un modelo de motivacion adecuado.

1.3 Viabilidad del estudio

El presente estudio es viable debido al interés que han manifestado las entidades pablicas
para investigar un tema de especial importancia para lograr los fines del plan estratégico del “Buen
Vivir” del gobierno ecuatoriano. Este interés también se encuentra presente a nivel Latinoamérica,
especialmente en el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo- CLAD-, donde
se pretende Estructurar una politica sobre el tema que pueda ser utilizada en varios paises del
continente (CLAD, 2013). Finalmente, la experiencia obtenida por diferentes profesores e
investigadores de la ESAP y de la UTEG a través de estudios similares que se han hecho durante
el periodo del 2010 — 2013 (ESAP 2010).
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2.1 Marco conceptual y tedrico

Para el desarrollo de esta investigacion es preciso partir de la definicion del concepto

Motivacion, reconociendo que este es eje nodal para la comprension del trabajo a realizar.

Se iniciara entonces definiendo el término a partir de varios autores, uno de estos es Solana
(1993), quien define que "La motivacion es en sintesis lo que hace que un individuo actle y se
comporte de una determinada manera. Es una combinacion de procesos intelectuales, fisioldgicos
y psicoldgicos que decide en una situacion dada, con qué vigor se actia y en qué direccion se

encauza la energia”. (p. 208)

El término motivacion deriva del latin motivus o motus, que significa ‘causa del
movimiento’. La motivacion puede definirse como la «voluntad» o «el sefialamiento o énfasis que
se descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o
aumentando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese medio 0 esa accién, o bien
para que deje de hacerlo» (Woolfolk, 2006). En psicologia, la motivacion implica estados internos
que dirigen el organismo hacia metas o fines determinados; son los impulsos que mueven a la
persona a realizar determinadas acciones y persistir en ellas para su culminacién. Este término esta

relacionado con la “voluntad” y el “interés”

Por otra parte, Gonzélez y Mitjans (1989) refieren que: "La motivacion humana no se
reduce a un estado de animo que estimula de manera inmediata el comportamiento en base a la
vivencia de necesidad. El potencial dindmico de la motivacion se asocia a un contenido relevante
para el sujeto que se estructura en concepto, reflexiones, valoraciones y que es a su vez portador
de una carga emocional”. Otra definicion adicional es la presentada por Diego Gonzales Serra
(1982), al abordarla como “una compleja integracion de procesos psiquicos que en constante
transformacion y determinacion reciprocas con la actividad y estimulos externos se encamina a
satisfacer las necesidades del hombre y en consecuencia regula la direccion e intensidad del
comportamiento”.

De otro lado, Elena Navarro (2008) indica que el término motivacion tiene un significado
dindmico al incorporar una accion: la motivacién representa el proceso que rige las preferencias

entre las distintas formas de actividad voluntaria, atribuyendo al sujeto la posibilidad de elegir



entre varias conductas. Puede decirse entonces, que la motivacion es el mecanismo psicoldgico
que subyace a un comportamiento dirigido a un fin y que puede presentar grados variables de
activacion, dependiendo de la intensidad con que el fin es deseado. La motivacion es, por tanto,
un concepto multidimensional que apela a las nociones de direccion (el objetivo), de intensidad
(grado de esfuerzo) y de duracion (la continuidad del esfuerzo). Siguiendo la misma idea se puede
afirmar que la motivacién es el proceso que despierta la accidn, sostiene la actividad en progreso
y regula el patron de actividad. La motivacion es, de hecho, un proceso en el que la pasividad no
tiene lugar (Claver, 1996, p.299).

Bajo otra acepcion, también se entiende que motivacion es la accion encaminada a impulsar
el comportamiento de otras personas en una direccion que se estima conveniente. Este es el
significado que normalmente se atribuye a la motivacion en la empresa, es decir, la funcion
directiva encaminada a inducir el comportamiento de los trabajadores hacia los intereses de la
organizacion. También como intento de despertar en el individuo la dinamica de trabajo mediante
diversos sistemas de direccidn (remuneracion de iniciativas, fijacion de objetivos, competitividad,
etc.). En este sentido decimos que cuando alguien estd motivado en el trabajo trata de poner todo

su empefio y se esfuerza por conseguir y cumplir los objetivos de la empresa (Navarro, 2008).

Teniendo en cuenta lo anterior es posible inferir que la motivacion es una variable muy
compleja en la que intervienen aspectos conscientes, inconscientes, cognitivos y afectivos, la cual
permite direccionar y dar intensidad a un comportamiento humano. Todas las teorias en torno a
esta categoria, pretenden conocer las razones por las cuales las personas actlian de determinada
manera, lo que las lleva a utilizar diferentes herramientas tedricas que las encamina a resultados

diversos.

Esta categoria conceptual es campo de varias disciplinas, en donde se imprime énfasis en
algunos de sus componentes dependiendo del resultado que se quiera hallar. La motivacion ha sido
conceptualizada como un estado interno que provoca una conducta; como la voluntad o disposicion
de ejercer un esfuerzo; como pulsiones, impulsos 0 motivos que generan comportamientos; como

fuerza desencadenante de acciones; como proceso que conduce a la satisfaccion de necesidades.

Siendo asi, como lo indica Carmen Tabares (2009), con el tiempo han terminado por

imponerse estas dos Ultimas concepciones: la posicidn de quienes definen la motivacion como una



fuerza o conjunto de fuerzas, y la vision de quienes la conciben como un proceso o serie de
procesos. En el seno de estas dos tendencias se presentan multiples definiciones, algunas muy

sencillas y generales, otras mas completas y precisas.

Con el fin de hacer precisiones sobre el tema, Carmen Tabares (2009) identifica algunos

elementos fundamentales relacionados con la motivacion.

. La motivacion solamente puede inferirse a partir de la conducta observable que

aquella genera.

. Estando vinculada a una necesidad y a una conducta satisfactoria, parece mas légico
definir la motivacion como un proceso, integrado por un encadenamiento de eventos que van desde

la conciencia de la necesidad hasta la satisfaccion de la misma.

. La motivacién tiene componentes internos (necesidades propias del organismo
humano) y elementos externos (presiones ejercidas por el ambiente sociocultural en el cual el

individuo estd inmerso).
. La motivacion tiene tres efectos sobre la conducta: la inicia, la dirige y la mantiene.

. Toda conducta esta dirigida a satisfacer la necesidad o el conjunto de necesidades

que le dio origen.

. En el mundo laboral, esa conducta, ademas de buscar satisfacer las necesidades e

impulsos del individuo, intenta alcanzar objetivos organizacionales.

Las precisiones anteriores le permiten definir la motivacién en el trabajo como un proceso
mediante el cual un trabajador, impulsado por fuerzas internas o que acttan sobre él, inicia, dirige
y mantiene una conducta orientada a alcanzar determinados objetivos que le permiten la
satisfaccion de sus necesidades, mientras simultdneamente intenta alcanzar las metas de la

organizacion.

Sobre el tema de la motivacién, Robbins (2000) indica que esta contiene tres dimensiones:
intensidad (o fuerza), direccion (u orientacion) y persistencia (0 perseverancia). (p.192). Se

entiende por intensidad, la cantidad de esfuerzo que el individuo invierte en la realizacion de una



tarea. La direccion es la orientacion del esfuerzo hacia la consecucion de una meta especifica e
implica la eleccion de las actividades en las cuales el individuo centrara su esfuerzo para alcanzar
dicha meta. Finalmente, la persistencia refiere a la continuidad del esfuerzo a lo largo del tiempo.
La persistencia hace que el individuo supere los obstaculos que encuentre en su marcha hacia el

logro de la meta.

Considerando entonces la categoria conceptual es preciso conocer como la motivacion es
relacionada con el rendimiento laboral. A principios del Siglo XX surgieron las primeras teorias
que empezaron a tratar los temas de la motivacion humana en el trabajo y a partir de este momento
se empez06 a relacionar el rendimiento laboral de los empleados con su satisfaccion a la hora de
desarrollar su labor. Los primeros estudios (Mayo, 1945) concluyeron que un empleado se sentiria
motivado, seria mas responsable en su trabajo y se podria generar un mejor clima laboral si tuviera

los incentivos adecuados para la realizacion de su trabajo.

Existen diversidad de teorias que centran la atencion en uno o varios de los aspectos que
forman parte del proceso de motivacion de los trabajadores. Desarrollaremos las mas

significativas:
Teoria de la Administracién Cientifica de Frederick Taylor y Henri Fayol

Frederick Taylor, considerado el padre de la administracion cientifica, fue el primero en
realizar estudios e investigaciones en el campo de las organizaciones. Desarrollo sistemas de
medicion de tiempos y movimiento, por medio de los cuales cada uno de los trabajadores era
estandarizado e introdujo un sistema de incentivos en el sueldo de tal manera que el trabajador
recibiera un ingreso adicional por aumentar la produccion.

Frederick Taylor (1911) considerd que el hombre es motivado e incentivado por estimulos
salariales y econémicos. En la obra de Taylor esta omnipresente y arraigada la creencia de que lo

que motiva al trabajador es, sencilla y practicamente, la remuneracién econémica.

Henri Fayol (1916) establecio la remuneracion como un principio general de una buena
administracion. Considera que la remuneracion es un factor de motivacion y que esta debe ser justa
tanto para trabajadores como para empleadores. Fayol no profundizo sobre el tema de la

remuneracion, pero se le reconoce que fue uno de los primeros tratadistas en Ilamar la atencion



sobre la importancia de la remuneracion como factor determinante de la motivacion humana en el

trabajo.
Teoria de las Relaciones Humanas de Elton Mayo

El estudio de Elton Mayo (1933) y sus seguidores destacan la importancia del estado de
animo de los empleados en su desempefio en el trabajo. La idea principal de este sociélogo fue la
de modificar el modelo mecéanico del comportamiento organizacional para sustituirlo por otro que
tuviese mas en cuenta los sentimientos, actitudes, complejidad motivacional y otros aspectos del
sujeto humano. Esto es conocido como teoria de las Relaciones Humanas o Escuela Humanistica
de la administracion. Aparecié asi, un interés en conocer cOmo se sentia la gente en la
organizacion, cuéles eran sus actitudes ante esta y ante su trabajo. Consideré que la motivacién
econOmica era secundaria en la determinacion del rendimiento del trabajador, y por encima de este
existen factores como el reconocimiento en la organizacion. De igual manera, reconocié la

importancia del trabajo en grupo y su armonia con este, lo cual influird en su desempefio.

Este autor relaciona también el desempefio con la aceptacion de la autoridad y jefatura
(como tipo de supervision y liderazgo), al igual que la cooperacidon y armonia con el grupo de
trabajo. Reconociendo que estos dos puntos estan enmarcados en un Sistema de comunicacion,
primordial para evitar conflictos organizacionales que afecten directamente el desempefio.
Consigo se afirma, que el desempefio de los empleados en la organizacion no es puramente racional
y econémico en cuanto esta presente la existencia de rasgos y respuestas emotivas de los

individuos.
La Jerarquia de las Necesidades Humanas de Abraham Maslow

Abraham Maslow (1954) expuso una teoria de la motivacién segln la cual las necesidades
humanas estan jerarquizadas y dispuestas en niveles de acuerdo con su importancia e influencia.
Plante6 que todas las necesidades humanas no poseen la misma fuerza o inoperatividad para ser
satisfechas. Postula que en cada persona se encuentra un ordenamiento particular de cinco
necesidades fundamentales: basicas o fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y de

autorrealizacion. Segun el autor, el salario juega un papel relevante en la satisfaccion de las



necesidades primarias pero esta importancia decrece en la medida en que se asciende en la

jerarquia.

El autor en su libro A theory of Human Motivation (Maslow, 1943) establece la siguiente

jerarquia de necesidades humanas:

Necesidades Fisioldgicas (p.35-38): La primera prioridad, en cuanto a la satisfaccion de
las necesidades, estd dada por las necesidades fisiologicas. Dichas necesidades estarian asociadas
con la supervivencia del organismo, entre ellas la de alimentarse, dormir y mantener la temperatura

corporal apropiada, entre otras.

Necesidades de Seguridad (p.39-43): Las necesidades de seguridad incluyen una amplia
gama. Entre ellas estarian las necesidades de estabilidad, dependencia, proteccion, liberacion del
miedo, de la ansiedad, del caos, de seguridad en el empleo, seguridad personal, seguridad de

ingresos o recursos, seguridad de salud, seguridad de proteccidn social, entre otras.

Necesidades sociales, de pertenencia y de afecto (p.43-45). Las necesidades sociales son
las correspondientes a tener relaciones con otras personas, la necesidad de ser aceptado como
miembro de un grupo organizado, la necesidad de tener carifio o afecto por sus compafieros, entre

otras.

Necesidades de estima. Las necesidades de estima son aquellas que se encuentran
asociadas a la constitucion psicoldgica de las personas. Todas las personas en nuestra sociedad
tienen una alta necesidad o deseo de ser apreciados, respetados y estimados por otros. Maslow
agrupa estas necesidades en dos clases: las que se refieren al amor propio, al respeto a si mismo, a
la estimacion propia y la autovaloracion; y las que se refieren a los otros, entre las que destacan
las necesidades de reputacion, condicion, éxito social, fama, gloria, la necesidad de atencién,

aprecio, estatus, dignidad, e incluso dominio.

Necesidades de autorrealizacién o self-actualization (p.46-47). Estas necesidades se
refieren al potencial maximo de una persona, y la autorrealizacion se puede lograr alcanzando ese
potencial. ‘Lo que una persona puede ser, debe serlo’, dice Maslow en su libro Motivation and

personality. (Maslow, 1954).



Maslow resume (1943, p.2) en su “A theory of Human motivation” publicado por primera
vez en la Revista Psychological Review, primero, que existen por lo menos cinco grupos de metas
que podemos llamar necesidades basicas, estas son en resumen las necesidades fisioldgicas, de
seguridad, de afecto y amor, de estima y de autorrealizacion. Segundo, estas necesidades basicas
estan intimamente relacionadas unas con otras y estan jerarquizadas en orden de importancia.
Tercero, cualquier intento o posibilidad de evitar satisfacer estas necesidades humanas bésicas o
las condiciones sobre las cuales descansan se consideran amenazas psicoldgicas. Cuarto, en tales
amenazas bésicas surgen reacciones criticas. Quinto, algunos otros problemas fundamentales no
han sido tratados en una teoria de motivacion. Entre ellos estan: a) Los problemas de valores b) La
relacion entre apetitos, deseos, necesidades y lo que se considera “bueno” para el organismo c) La
etiologia de las necesidades basicas y su posible derivacion en la edad temprana de la nifiez d) El
papel de asociacion, habitos y condicionamiento e) La relacion de la teoria con las relaciones
interpersonales. Estas se pueden considerar como preguntas menos importantes pero que deben
ser valoradas como intentos de la teoria de la motivacion para que puedan ser apreciadas como

concluyentes.
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Grafica 1. Elaboracién propia

Teorias “X” y “Y” de Douglas McGregor

Douglas McGregor (Detroit, 1906, 1964), economista de Estados Unidos. Fue profesor en

de la educacién

la Escuela de Gestion Sloan del MIT de Administracién y presidente del Antioch College desde
1948 hasta 1954. Ensefid, también, en el Instituto Indio de Gestion de Calcuta. Su libro “El lado

Humano de las organizaciones”, escrito en 1960 tuvo una profunda influencia sobre las préacticas

Douglas McGregor (1960) en una parte de su libro “The Human side of Enterprise”

pregunta ¢Cudles son los supuestos implicitos o explicitos acerca de la manera mas efectiva

una serie de supuestos acerca de la naturaleza del comportamiento humano”.

Teoria X

de

dirigir a las personas? Y el mismo responde “Después de cada decision o accion gerencial existen



Los supuestos basicos de la Teoria “X” expuestos por McGregor (McGregor, 1960) son:

1.- El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara

siempre que pueda.

2.- Debido a esta tendencia humana la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas
a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el

esfuerzo adecuado a la realizacion de los objetivos de la organizacion.

3.- El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene

relativamente poca ambicidn y desea mas que nada seguridad.

Los supuestos que acabamos de enunciar, McGregor los llama Teoria X, que es el punto
de vista tradicional sobre la direccion y el control. McGregor observa en el capitulo cuatro, que la
Gerencia ha luchado exitosamente para dar un tratamiento méas equitativo y generoso a los
empleados, proporcionando generalmente seguridad y un ambiente placentero de trabajo, y ha
hecho estas cosas sin cambiar fundamentalmente la teoria de la administracion. Este es el enfoque
de la Teoria X. McGregor rechaza la idea de una administracion blanda haciéndonos ver que “la
abdicacion no es una alternativa funcional al autoritarismo” y que “hemos aprendido que no existe

una correlacion directa entre la satisfaccion del empleado y la productividad”.

Como podemos observar, esta teoria sostiene que las personas son motivadas por
incentivos econdmicos (salarios). La empresa debe utilizar la remuneracién como recompensa para
el buen desempefio 0 como castigo para que él que no se dedique de lleno a la realizacion de su

trabajo.

TeoriaY
Contrario a lo expuesto anteriormente, McGregor propone la Teoria Y, que es la

integracion de los objetivos individuales con los objetivos de la organizacion, y que esta basado

en los siguientes supuestos:

1.- El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el

descanso.



2.- El control externo y la amenaza de castigo no son los Gnicos medios de encauzar el
esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. EI hombre debe dirigirse y controlarse a

si mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacion se compromete.

3.- Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las compensaciones

asociadas con su logro.

4.- El ser humano ordinario se habitla en las debidas circunstancias, no solo a aceptar sino

a buscar nuevas responsabilidades.

5.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la
capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de grandes, no

pequefios, sectores de la poblacion.

6.- En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales del ser

humano estan siendo utilizadas solo parcialmente.

Basado en estos supuestos, McGregor observa que “los limites de la colaboracion humana
en el escenario organizacional no son limites de la naturaleza humana sino de la ingenuidad de la

direccion, que no permite desarrollar el potencial de sus recursos humanos”.

“La teoria Y nos dice que la solucidn a los problemas de la empresa es responsabilidad
absoluta de la gerencia, que no conoce los recursos con los que cuenta. Si los empleados son vagos,
indiferentes, renuentes a aceptar responsabilidades, intolerantes sin iniciativa ni espiritu de
cooperacion, la teoria Y culpa a los métodos administrativos en cuanto a organizacion y control”.
(McGregor, 1960).

En esta teoria lo fundamental es lograr que las personas sean animadas a planear y evaluar
su propia contribucion a los objetivos organizacionales y a asumir mayores responsabilidades.
McGregor propone que administrar en esencia es el proceso de crear oportunidades con miras al

autodesarrollo de las personas.

El principio central de la organizacion del cual deriva la teoria X es que la direccion y
control a través del ejercicio de la autoridad es el que ha sido denominado el principio de escalar

o0 de jerarquia. De otra parte, el principio central que deriva de la teoria Y es la integracion para la



creacion de condiciones tales que los miembros de la organizacion puedan lograr mejor sus propias
metas dirigiendo sus esfuerzos a lograr el éxito de los objetivos de la organizacion. Estos dos
principios tienen profundas diferencias y sus implicaciones con respecto a la tarea del manejo de
los recursos humanos, pero el principio de escalar o de jerarquia esta tan perfectamente establecido
en las actitudes de la gerencia que por las implicaciones del principio de la integracion no es

posible captarlo facilmente.

La Teoria de los dos Factores de Frederick Herzberg

En desarrollo de la teoria de la motivacion, uno de los autores que mas ha contribuido a su
progreso ha sido el psic6logo americano de ascendencia lituana, Frederick Herzberg. En 1959
Herzberg publicé su libro Motivation at Work que es un informe de las investigaciones realizadas
por él y sus colaboradores acerca de la salud mental en la industria y en el cual expuso formalmente

su conocida Teoria de Motivacion- Higiene.

La teoria se origino en la investigacién que Herzberg y sus colaboradores que realizaron
en un grupo de ingenieros y contadores a quienes se les pidid respondieran a las siguientes
preguntas: "¢Recuerda usted algin momento en que se haya sentido excepcionalmente bien
respecto de su trabajo, ya sea en su empleo actual o en algln otro que haya tenido? Digame que
ocurrié" y, "¢Recuerda usted algin momento en que se haya sentido excepcionalmente mal
respecto a su trabajo, ya sea en su empleo actual o en algn otro que haya tenido? Digame que
ocurri¢™. Este hallazgo permitié a Herzberg concluir que la motivacion en el trabajo se deriva de
dos conjuntos de factores independientes y especificos. El primero esta asociado con sentimientos
negativos o de insatisfaccion que lo empleados experimentan en el desempefio de sus labores.
Factores de higiene, denomino Herzberg a este conjunto de elementos porque actuaban de manera
similar a los principios de la higiene médica, es decir, curando o previniendo los problemas de
salud. Cuando estos factores no estan presentes o se aplican incorrectamente no permiten que el
empleado logre satisfaccion. Cuando dichos factores estan presentes, estos no originan en los
empleados un factor de motivacion si no que solo contribuyen a disminuir o eliminar la

insatisfaccion. Los factores de higiene abarcan aspectos tales como la supervision, las relaciones



interpersonales, las condiciones fisicas del trabajo, las remuneraciones, las prestaciones, la
seguridad en el trabajo, y politicas y practicas administrativas de la empresa, entre otros (Plumise,
1991).

Herzberg denomino factores motivadores a aquellos factores que se asociaban a
experiencias satisfactorias que experimentaban los empleados y que contribuian al desarrollo de
sus puestos de trabajo. Estos factores se conocen con el nombre de motivadores, lo cual implica la
efectividad de estos en producir una conducta individual propicia para la actuacion superior. En la
investigacion de Herzberg se establecieron seis factores motivacionales: la autorrealizacion, el
reconocimiento, el progreso, el trabajo en si, las oportunidades de desarrollo profesional y la

responsabilidad.

Herzberg en su teoria expone que los factores higiénicos como las politicas y
administracion de la empresa, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de
trabajo y los sueldos permitiran que los empleados no estén insatisfechos, pero no aseguran que se
encuentren satisfechos. Para lograr una motivacion en sus puestos de trabajo sugiere dar énfasis a
los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el crecimiento. Estas son las
caracteristicas que verdaderamente motivan y satisfacen a la gente, porque las encuentran

intrinsecamente gratificantes, por ello son llamados por Herzberg “Factores Motivadores™.

La secuela mas importante de la teoria de la motivacion- higiene fue permitirle a
Herzberg presentar al mundo empresarial dos revolucionarias ideas. La primera de ellas, que,
siendo la satisfaccion y la insatisfaccion laboral dos dimensiones distintas e independientes, las
estrategias motivacionales que se habian venido empleando, tales como mejorar las relaciones
humanas, aumentar los incentivos laborales, y establecer condiciones adecuadas de trabajo eran
incorrectas; tales elementos no generan una mayor innovacién, cuando mucho solo actlan
previniendo o eliminando la insatisfaccién. La segunda idea fue sostener que el solo aumento de
los salarios, sin que la gerencia se preocupara de las condiciones en que se realizan las tareas, no
sirve para motivar. De acuerdo con Herzberg, en la medida en que el dinero se convierte en un

factor estandar en el trabajo, pierde inmediatamente su capacidad motivadora, pudiendo engendrar



una peligrosa semilla entre los empleados: incentivarlos a abrigar mas altas expectativas respecto

del periodo venidero de reajustes salariales. (Pinto, 2002. p.84)

Representacion gréfica de teoria de Herzberg
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Grafica 2. Teoria de Herzberg
Teoria Logro, Poder, Afiliacion de David McClelland

En 1961 David McClelland (1967) en su libro “The Achieving Society” presentd una nueva
teoria acerca de la motivacion humana. Este autor enfoca su teoria basicamente hacia tres tipos de

motivacion: Logro, poder y afiliacion.

- Logro: Es el impulso de sobresalir, de tener éxito. Lleva a los individuos a
imponerse a ellos mismos metas elevadas que alcanzar. Estas personas tienen una gran necesidad
de desarrollar actividades, pero muy poca de afiliarse con otras personas. Las personas impulsadas
por este motivo tienen deseo de excelencia, apuestan por el trabajo bien realizado, aceptan

responsabilidades y necesitan feedback constante sobre su actuacion.



- Poder: Necesidad de influir y controlar a otras personas y grupos, y obtener
reconocimiento por parte de ellas. Las personas motivadas por esta razon, les gusta que se las
considere importantes, y desean adquirir progresivamente prestigio y status. Habitualmente

luchan por que predominen sus ideas y suelen tener una mentalidad “politica”.

- Afiliacion: Deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas, formar
parte de un grupo, etc., les gusta ser habitualmente populares, el contacto con los demas, no se
sienten cdmodos con el trabajo individual y les agrada trabajar en grupo y ayudar a otra gente. ¢En
que consiste exactamente la necesidad de afiliacion de la manera como los psic6logos la entienden
y lamiden? La imagen de afiliacion se capta cuando la historia contiene alguna evidencia de interés
en uno 0 mas de los personajes sobre el establecimiento, mantenimiento y restauracion de

relaciones positivas con otras personas. (1967; 159)

McClelland afirma que una alta necesidad de logro conduce a la persona a desarrollar mejor
sus logros en el estrecho sentido de que lo son todo para ella. Si la tarea es simple rutina, o si
finalizarlo mas pronto implica comprometerse con alguien u obtener un premio especial en poco
tiempo o es el valor monetario, los individuos lo realizaran mejor. Las personas con grandes
motivaciones de logro buscan situaciones en las cuales puedan obtener satisfacciones de logro.
Ellas deben ser la clase de personas que establecen estandares de logro para si mismas en lugar de
relacionarlas con incentivos extrinsecos y luchan mas fuerte y mas exitosamente para alcanzar los
estandares que ellos se establecen para si mismos. (1967, 36)

Por esto no se requiere una gran imaginacién para asumir que si un nimero de personas
con alta necesidad de logro esté presente en una determinada cultura en un tiempo determinado las
cosas empiezan a estar mejor, esas personas pueden empezar a hacer las cosas mejor, o lo que es
aun mas importante, ellas pueden empezar a hacerlo en forma diferente tratando de obtener la
satisfaccion de logro por lo que ellos estan haciendo. Lo que habia sido hecho por el deseo de
placer, hacer dinero, o lograr tiempo de su trabajo, pudiera convertirse en una actividad en la cual
los estandares de excelencia fueran definidos y perseguido por derecho propio. Visto en esta forma
no seria sorprendente imaginar que un incremento en el deseo de logro debe promover el

crecimiento econémico o cultural. (McClelland. 1967, 37)



La hipotesis central de la Obra de McClelland es que un elevado promedio de lo que se
llama “necesidad de logro” en los habitantes de una sociedad conduce a una mayor intensidad de
la actividad empresarial, la cual a su vez conduce al desarrollo econdmico. La hipotesis establece

que una sociedad con un alto grado de necesidad de logro producird mas empresarios dindmicos.

Tanto por razones tedricas y practicas, las investigaciones sobre los determinantes de las
necesidades de logro se han concentrado en la familia. Los psicoanalistas nos han ensefiado que
las preocupaciones internas de la vida de fantasia tienen sus raices en la temprana relacion padres
— hijos. Las imagenes infantiles de los padres, los celos y la lucha por salir adelante parecen
persistir en la edad adulta menos modificada por las realidades de la vida posterior, que dan forma

a las creencias consientes y a las actitudes. (McClelland; 1967).

En su estudio McClelland se refiere a los hallazgos de Winterbottom, que pueden
presentarse brevemente asi: las madres de hijos con alta necesidad de logro tienden a esperar que
se presente un dominio de si mismo a edades mas tempranas que las madres de hijos con bajas
necesidades de logro. Ellas también colocan menores restricciones sobre sus hijos que las madres
de las bajas necesidades de logro, pero las restricciones en las que ellas insisten fueron las
observadas en una edad mas temprana. En una palabra, sus hijos permanecen méas dependientes de
los adultos en un doble sentido, como ayuda en el logro y por restricciones por un periodo mas
largo de tiempo. (1967. p. 342)

¢Cdémo entonces el psicélogo acelera el desarrollo econémico? En el sentido més general,
el consejo principal del psicdlogo a los economistas, politicos, funcionarios y todos aquellos
preocupados por el desarrollo econdmico es completamente simple: “ponga atencion al efecto que
sus planes tienen en los valores, las motivaciones y actitudes de la gente, porque en el largo plazo
son esos los factores que determinan si el plan es exitoso en acelerar el desarrollo econémico”.
Este consejo en si mismo no es nuevo o muy util de la manera en que estd planteado, los
economistas, sociélogos y otros han enfatizado en tiempos recientes la importancia de los valores
y las motivaciones para acelerar o disminuir el proceso del desarrollo econémico. (McClelland;
1967; p. 400)



El tema sobre la importancia de la necesidad de logro descansa en sélidas bases facticas y
se remontan a la historia, penetran en los mas bajos niveles de desarrollo y consideran la mayoria

de las naciones, tanto comunistas como no comunistas. Cualquier pais o agencia gubernamental

interesada en acelerar el desarrollo econdmico debe preocuparse por incrementar los
niveles de necesidades de logro. Pero (Como puede hacerse esto? Desafortunadamente todo el
gran cuerpo de evidencias consideradas va a mostrar como los niveles de necesidades de logro
estan incrustadas en la cultura como un todo, cambiar las practicas de la crianza de los hijos en
gran escala no es algo que pueda hacerse facilmente. La familia es el nicleo social de una sociedad,
el gran generador de sus motivaciones basicas. Y puede ser muy dificil alterarla intencionalmente
como si fuéramos a romper el nucleo de un atomo. Quizés primero seria necesario revisar unos
pocos ejemplos donde se ha cambiado, no por un intento, pero casi por accidente cuando los
principales eventos sociales tuvieron unos efectos de largo alcance sobre la familia y finalmente
en los niveles de necesidades de logro sin que alguien estuviera intentdndolos como debiera ser.
(McClelland; 1967; p. 400)
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Grafica No 3 Teoria de la Motivacion de logro

Teoria de las Expectativas de Victor Vroom

Victor H. Vroom (1964), psicologo canadiense trabajo fundamentalmente en la motivacion
y liderazgo en las organizaciones. Estuvo vinculado a Yale University y Universidad Carnegie-

Mellon como profesor de Psicologia y Administracion Industrial.

Vroom desarrollo una teoria de la motivacion que desafia las teorias de Maslow y Herzberg
gue se apoyan en la premisa de que personas diferentes actian de manera diferente segun la
situacién en la que se encuentren. El enfoque de Vroom (1964) habla especificamente de la
motivacion para producir a partir de tres factores que determinan a los individuos para este fin.
Estos factores mencionados por VVroom son: 1.- objetivos individuales, o la fuerza de voluntad

para alcanzar objetivos (expectativas), 2.- la relacion que el individuo percibe entre la




productividad y el logro de sus objetivos individuales (recompensas), 3.-la capacidad del individuo
para influir en su nivel de productividad en la medida en que cree poder hacerlo (relaciones entre
expectativas y recompensas).

El Estudio de la Motivacion de Vroom comprende cuatro partes: La primera, incluye una
discusién sobre un modelo conceptual de motivacién en un tratamiento de las bases motivacionales
en el trabajo. En la segunda, se refiere a las opciones del rol del trabajo. La tercera analiza los
determinantes del rol del trabajo, y la relacion entre la satisfaccion en el empleo y el
comportamiento humano. La cuarta relaciona el problema del desempefio en los roles del trabajo
e incluye discusiones sobre el significado y los efectos de un nimero especifico de variables

motivacionales en el nivel del desempefio.

En la primera parte Vroom se refiere a dos diferentes tipos de inquietudes que se han
resuelto en relacion con la discusion sobre el tema de la motivacién. Una de estas es la inquietud
que surge con la aparicion de la organizacion. ¢ Es de alguna manera la organizacion un organismo
vivo? ¢(Qué condiciones estimulan a la accion? ¢Determinan su duracion o continuidad y
finalmente su disolucion? La segunda pregunta involucra la direccién del comportamiento. ¢Que
determina la direccidn que va a tomar? ;Bajo qué condiciones el organismo escogera una u otra
respuesta para moverse en una u otra direccioén? El problema es explicar las alternativas que tiene
una organizacion en cuanto a los diferentes comportamientos y hacerlo en forma cualitativa.
(Vroom, 1964 p.9)

Vroom observa que el problema central de la motivacién es el comportamiento que tienen
los organismos en diferentes respuestas voluntarias. Aunque algunos comportamientos,
especificamente aquellos que no estan bajo el control voluntario son, definidos como no
motivados, estos probablemente contintan en una pequefia proporcion del ser humano adulto. Es
entonces razonable asumir que la mayor parte de los comportamientos que muestran los individuos
en sus trabajos y de igual manera su comportamiento en el mercado laboral “es voluntario”, y

consecuentemente motivado. (Vroom, 1964 p.31)

El autor agrega que el problema central de la motivacion es la explicacion de la opcién o
direccion del comportamiento. La doctrina del hedonismo- que las personas se esfuerzan para

conseguir placer y evitar dolor- fue discutida y relacionada con dos enfoques contemporaneos en



el estudio de las alternativas del comportamiento. Ambos enfoques pueden ser mirados como
refinamientos y elaboraciones del hedonismo, aunque la naturaleza historica de uno y la naturaleza

ahistdrica del otro han conducido el eénfasis en diferentes problemas (VVroom, 1964 p.32).

Y continua Vromm, bajo la presuncién de que un enfoque ahistorico representaria un mejor
comienzo mas fructifero del examen del problema para relacionar el trabajo y la motivacion, se ha
desarrollado un modelo conceptual que ha sido logrado de concepciones tedricas previas por varios
autores. En el modelo de opciones entre diferentes alternativas se establece la hipdtesis de que se
depende de la relativa fortaleza de las fuerzas. Cada fuerza presume que es igual a la suma
algebraica de los productos de la valencia de los resultados y de las expectativas de los resultados

que se obtienen. (Vroom, 1964 p.32).

Nuestra pregunta en la investigacion de la tesis doctoral ha sido ;Qué motiva la gente a
realizar las funciones de su trabajo? Por tal motivo es util conocer el planteamiento de VVroom
acerca de este topico. De manera similar Vroom se pregunta “;porque trabaja la gente?”. El autor
asume que la probabilidad de que una persona trabaje depende tanto de la disponibilidad de trabajo
como de la preferencia entre trabajar o no trabajar. En un intento para precisar alguno de estos
determinantes de esta preferencia examina cinco propiedades de los roles del trabajo.

(Vroom, 1964, p. 32)

Proporciona remuneracion financiera
Requieren un gasto de energia
Involucran produccion de bienes y servicios

Permiten o requieren relaciones sociales

o r w0 N oE

Afectan el estatus social del trabajador

Al referirse a estos determinantes Vroom afirma que no tenemos bases para juzgar la
importancia relativa de estos determinantes de los roles del trabajo. Para estudiar estos problemas
adecuadamente hemos variado sistematicamente los resultados que proporciona el trabajo, por
ejemplo, eliminar la remuneracién econdmica y observar los efectos del nimero de personas en la
fuerza laboral. Tales investigaciones son obviamente imposibles porque nosotros tuviéramos que
descansar en otras fuentes de investigacion mas indirectas. Con las posibles excepciones del gasto

de energia existen razones para creer que cada una de estas propiedades satisface a la mayoria de



las personas. El deseo de trabajar no puede ser explicado solamente en términos de la relacién
instrumental para obtener dinero sino también en términos de sus consecuencias por el uso y
desarrollo de habilidades, logro o aceptacion con respecto a otros y las oportunidades y

contribuciones dtiles a la sociedad. (Vroom, 1964, p.51)

Vroom sostiene que no hay ninguna razon para creer que el trabajo sirva al mismo propdsito
para diferentes individuos. La gente difiere en sus deseos y aversiones, y por esta razon, simples
generalizaciones acerca de por qué la gente trabaja no tienen sentido. No se puede perder de vista
las amplias diferencias que existen entre los roles de trabajo. Todos los roles del trabajo pueden
proporcionar satisfaccion financiera, pero algunos proporcionan mas que otros. De manera similar,
los roles del trabajo difieren en la cantidad y tipo de gasto de energia que requieren, en el contenido
de las funciones realizadas, en la interaccion social que permiten o demandan y en el estatus social
en que operan. Sin embargo, no pueden soslayarse en un analisis de las decisiones de porque
trabajar. Tales decisiones nunca seran probablemente tomadas en abstracto sobre la base de las
evaluaciones de las consecuencias del trabajo en general. Por el contrario, parece muy probable
que siempre se toman las decisiones con respecto a posibilidades de trabajo relativamente

especificos que son accesibles a la persona. (Vroom, 1964, p. 52)

Sobre la escogencia de las alternativas VVroom sintetiza, en la segunda parte de su estudio,
que el grado de asociacion entre cualquier medida de motivacién y la fuerza de la disposicion a
escoger una ocupacion es precaria, pero todas las asociaciones parecen consistentes con un modelo

subjetivo racional del proceso de eleccién profesional. (Vroom, 1964, cap. 4)

En la tercera parte, Vroom analiza igualmente los determinantes de la satisfaccién en el
empleo y la relacidn de la satisfaccion en el trabajo y el comportamiento del empleado. El autor
proporciona algunas luces sobre las condiciones que afectan la fuerza de la motivacién del
trabajador para llevar a cabo sus funciones efectivamente. Examina la evidencia de la investigacion
realizada tanto en el laboratorio como en situaciones de trabajo relacionados con los efectos de la
supervision, el trabajo de grupo, el contenido del trabajo, los salarios y las oportunidades de

promocion basadas en el desempefio laboral.



Supervision:
La influencia de la supervision en la productividad del trabajo de grupos fue

draméticamente ilustrada en un experimento de campo reportado por Feldman (1937). Este
experimento se llevd a cabo en 22 secciones de trabajo en la casa matriz de una compafia de
seguros. Cada seccion estaba compuesta de 40 a 50 empleados que realizaban el mismo tipo de
trabajo. Durante el afio que precedio al experimento se introdujo un plan de bono de grupo en un
intento para reducir costos. Habia marcada diferencia en la cantidad de la reduccion de costos
logrados en cada una de las secciones siguientes a la introduccién del plan, y esta informacién
proporciona las bases para una transferencia de supervisores en gran escala. Cada uno de los 22
supervisores fue trasladado de su anterior seccion a una diferente con el propdsito de colocar a
aquellos que estuvieran por encima del promedio en el logro de la reduccion del monto de los

costos encargado de los grupos por debajo del promedio y viceversa.

Vroom (1964, p.248) sugiere que la supervision tiene efectos positivos en la motivacion

para llevar a cabo el trabajo efectivamente. Entre més “considerado”, “que brinde mas apoyo” o

“orientado al empleado” sea el supervisor ello conduce a realizar bien el trabajo.
Influencia en la toma de decisiones

Escritores contempordneos sobre las relaciones humanas en organizaciones a menudo
afirman que los métodos de supervision que permiten a los subordinados influenciar las decisiones
tienen efecto en los resultados y operan de una manera mas efectiva que los métodos que les niega
esta influencia. Se asume que la participacion en la toma de decisiones por parte de los
subordinados resulta no solamente en una mayor satisfaccion del trabajo sino en una productividad
mas alta (Scott, 1962; Davis, 1962).

El trabajo de grupo

Los psicélogos sociales han conducido una gran cantidad de trabajo de investigacion sobre
los determinantes de la efectividad de un grupo. Los experimentos se han llevado a cabo en un
intento de comprobar los efectos de la efectividad de un grupo de variables tales como la

homogeneidad o la compatibilidad de la personalidad de los miembros, (Holfman, 1959; Schutz,



1958; Cattell, Saqunders and Stice, 1953), la cantidad de cohesion de grupo entre sus miembros
(Van Zelts, 1952; Schachter, Ellertson, Mc Bride, and Gregory, 1951), el tamafio del grupo
(Marriot, 1949; Gibb, 1951).

Aqui Vroom (1964) hace una precision al establecer que lo que se busca es determinar la
influencia del trabajo de grupo sobre la motivacion de sus miembros para llevar a cabo el trabajo

efectivamente.
Facilitacion Social

Vroom (1964) se apoya en una serie de experimentos llevados a cabo por Allport (1920),
que ilustran el efecto de los comparfieros de trabajo en el desempefio individual. El resultado de
este trabajo conducido por Allport indica que la presencia de los comparieros de trabajo incrementa

la velocidad de la tarea.
Normas del Grupo en relacion con el desempefio

El interés en el papel del grupo de trabajo en el desempefio fue estimulado por la
investigacion que se condujo en la industria Hawthorne en la Western Electric Company
(Roethlisberger and Dicson, 1939). En los experimentos realizados en dicha planta, la
investigacion encontr6 que la produccidon se incrementaba en la medida que los cambios

experimentales se hacian en las condiciones fisicas del trabajo.
El Contenido del trabajo

Vroom (1964) manifiesta que, aunque hace mucho tiempo ha sido reconocido que el
contenido del trabajo o de la tarea asignada al empleado tiene un peso considerable en la fuerza de
su motivacion para desempefiarlo efectivamente, los psiclogos han brindado poca atencién a las

consecuencias motivacionales de las variables del trabajo o la tarea.

El autor expresa en su obra que el contenido del trabajo afecta la fuerza del deseo del
trabajador para desemperiarlo efectivamente pero que no existe una conclusion definitiva sobre el

tema.



Especializacion

La especializacion tiene una serie de principios que guian el disefio de los trabajos para una
productividad 6ptima. En 1776, Adam Smith sefialo la relacidn causal entre la especializacion y
productividad en el principio que dice “la division del trabajo tan lejos como pueda introducirse
en ocasiones, incrementa proporcionalmente el poder productivo del trabajo” (p.7). La aplicacion
de este principio ha resultado en un incremento sustancial en la repeticion del trabajo y
disminucion en el nimero de operaciones diferentes que el trabajador lleva a cabo. Existen pocas
dudas de que la especializacion resulte en el incremento de la productividad industrial y en el

estandar de vida de los paises en los cuales ha sido aplicado.
La extension en la cual la tarea requiere poseer habilidades

En el libro publicado después de su muerte Lecky (1945) describié la teoria de la
consistencia interna. Su tesis central fue que el agente busca eventos que confirmen su concepcion
de ellos mismos y evitar eventos que sean inconsistentes con su concepcion propia. Aplica este
principio en sus esfuerzos para entender y adecuar los problemas educativos a los estudiantes. Por
ejemplo, observo que el deletreo inadecuado o desempefio en la lectura como causados por el
hecho de que el estudiante se auto valorara “como tengo buena ortografia, tengo mala ortografia o

soy mal lector”, y se comportaba de tal manera que fuera consistente con su propia definicion.
Exito y fracaso en el desempefio laboral

Al desempefiar una tarea o trabajo una persona tipicamente recibe informacién relacionada
con el desempefio efectivo del mismo. Este punto esta relacionado con las consecuencias que sobre
el desempefio del trabajador tiene el contenido de esta informacion. (Vroom. 1964, p.292) ;Qué
sucede con el nivel de desempefio cuando un trabajador sabe que se ha desempefiado muy

efectivamente o que su desempefio ha sido muy ineficiente?

Aparentemente dar a la persona informacion sobre el efecto que ha logrado sobre su baja
ejecucidn puede incrementar o disminuir la cantidad de esfuerzo que él ejerce sobre su desempefio
proximo. De manera similar, proporcionarle a él informacion sobre los efectos que haya logrado
en un alto nivel de ejecucién puede incrementar o disminuir la cantidad de esfuerzos que él ejerce

en su nivel de desempefio.



Salarios

Los salarios representan una forma casi universal de inducir al individuo a desarrollar el
trabajo. La mayoria de los trabajadores recibe algln tipo de remuneracion econémica por trabajar
y, en las organizaciones formales se desarrolla un sistema complejo para determinar la cantidad de
remuneracion que se le paga a un individuo. Esto es la resultante de un complejo nimero de
factores que incluyen el contenido intrinseco del trabajo. Igualmente, en esta decision se considera
la demanda y oferta relativa del empleo, la antigiiedad del trabajador y su nivel de desempefio. Si
el trabajador es miembro de un sindicato el proceso de determinar el salario esta también
influenciado por las negociaciones entre el sindicato y la administracion, que a menudo, ejerce una

decisiva influencia en los niveles absolutos y relativos del salario.

Los experimentos de Adams y Rosenbaum (1962) sugieren que la importancia de un dado
nivel de salarios de un trabajador depende no solo de su cantidad sino también de lo que él cree
que merece. La explicacién de sus hallazgos en términos del modelo requiere de supuestos
adicionales de que los trabajadores prefieren pagos equitativos o inequitativos y tienden a

desempefiarse al nivel maximo que brinde equidad a sus salarios.
Oportunidades de promocion

Como resultado de la expansidn, retiro o renuncia en las organizaciones se presentan
vacancias para los cargos mas altos. Aunque en algunas ocasiones se busca por fuera de la
organizacion para ocuparlas, con mayor frecuencia algn miembro de la organizacion se promueve

para desempefiar el cargo.

Los hallazgos de la investigacion en este campo sugieren que el nivel de desempefio de los
trabajadores esta relacionado con la medida en la cual crean que las oportunidades de recibir una
promocion estan atadas a su nivel de desempefio en sus trabajos y en la importancia de la
promocion. Si los trabajadores son indiferentes a recibir promociones o ellos esperan que las
oportunidades de recibir son independientes de su nivel de desempefio se desempefiaran menos
efectivamente que si ellos desearan una promocion y creen que sus oportunidades estan
directamente relacionadas con su nivel de desempefio.

De la investigacion de Vroom (1964) se pueden relacionar cinco hallazgos importantes



1. El nivel de desempefio varia directamente de la fortaleza de las necesidades
de logro del individuo particularmente cuando la tarea es dificil y retadora

2. Los trabajadores a los que se le paga por horas se desempefian en niveles
altos si ellos consideran que estan siendo mejor pagados “por sus trabajos”

3. Los individuos se desempefian en mas altos niveles de rendimiento si ellos
creen que las tareas requieren de habilidades que poseen

4. Los trabajadores que tienen un buen nivel de formacion se desempefian en
altos niveles cuando se les da una adecuada retroalimentacion relacionada con su
desempefio.

5. A las personas que se les da la oportunidad de participar en la toma de
decisiones que tienen efectos futuros en su trabajo se desempefian en niveles mas altos que

aquellos a quienes no se les da la oportunidad

Se ha hecho un intento de interpretar estos hallazgos dentro del marco de nuestro modelo.
La relacion negativa entre la satisfaccion en el trabajo y entre la rotacion y ausencias de personal,
se derivo de las proposiciones de que la valencia del rol del trabajo a sus ocupantes esta
directamente relacionada con la intensidad de la fuerza que actta sobre él para permanecer dentro

del &mbito del rol del trabajo.

En otras palabras, los trabajadores que se sientan altamente atraidos por sus trabajos
deberan estar sujetos a unas mayores fuerzas para permanecer en ellos mas que los que sean menos

atraidos por sus empleos.

Las bases de la relacion entre satisfaccion y desempefio son mas complejas. Se ha discutido
por parte de algunos autores que entre mas grande sea la satisfaccion esta debe ocasionar mejor
desempefio, y que un mas alto desempefio debe resultar en una mayor satisfaccién. Con respecto
a lo anterior, no es obvio como base tedrica asumir que un incremento en la valencia del rol del
trabajo pueda resultar en un mejor desempefio.

Los efectos del desempefio sobre la satisfaccion son de alguna manera plausibles y se
extenderian para que ocurrieran cuando el desempefio efectivo este acompafiado con mayores

beneficios, con no apreciables incrementos en los costos. Cuando los trabajadores estan altamente



motivados para desempefiarse efectivamente en los logros del desempefio puede esperarse que
afecte lo atractivo de su trabajo. También sugiere que las condiciones que determinan la
satisfaccion del nivel de una persona y su nivel de desempefio laboral no son idénticas. Algunas
condiciones pueden producir alta satisfaccion y bajo desempefio, otras bajan satisfaccion y alto

desempefio, y aun otra alta satisfaccion y alta desempefio, o baja satisfaccion y bajo desempefio.

Un examen de los resultados de los estudios que han intentado medir o manipular la
capacidad de la persona para hacer una tarea y la cantidad de su motivacién para realizarla con
eficacia reveld que existe una interaccion entre estas variables. El efecto en el rendimiento de un
determinado incremento en la motivacion es insignificante para los bajos en habilidad y positivo
para aquellos que posean gran habilidad. De igual manera la relacion entre la habilidad y el
desempefio varia con la cantidad de motivacion siendo insignificante para aquellos bajos en

motivaciones y positivos para aquellos de alta motivacion.

Representacion grafica de teoria de Victor Vroom

A ——

Fuerza del deseo de
alcanzar objetivos Expectativas
individuales
\ J S —
(" Relacion percibida B ( )
La motivacion entre productividad
para producir y alcance de los Recompensas
- . objetivos
en funcion de: \_individuales
e,

(Capacidad percibida &

- — Relaciones entre
propio nivel de EpRctidiviiy
k\ / [ productividad ) recompensas /

Grafica No 4. Teoria de las expectativas




Teoria de la Equidad de Stacey Adams

Stacey Adams (1965) psicologo especializado en la conducta en el trabajo, desarrollo la
teoria de la equidad. Esta teoria plantea una relacion equitativa entre lo que los empleados aportan

versus lo que los directivos de una organizacion proporcionan.

Adams (1965) como preambulo a su teoria manifiesta que la insatisfaccion es un lugar tan
comun como irritante, particularmente en las grandes organizaciones y en la industria, que ha sido
objeto de grandes investigaciones. En el estudio clasico de Hawthorne (Roethlisberger y Dickson,
1939), existio una amplia evidencia de que mucha de la insatisfaccion experimentada entre los
trabajadores de la Western Electric Company fue precipitado por un sentimiento de injusticia. Al
describir estas quejas los autores se referian cominmente a los reportes de los trabajadores donde
los salarios no estaban relacionados con la antigiiedad, que los pagos eran demasiado bajos, que la
habilidad para desempefiar el trabajo no era remunerada y que cosas como esta sobresalian en los
informes, por ejemplo, que el equipo no funcionaba y que los talleres tenian altas temperaturas.
Expresaban que no existian operaciones fisicas o l6gicas sobre las cuales pudiera existir acuerdo
y que ellos buscaban explicaciones sobre “situaciones personales 0 sociales que pudieran justificar
los reclamos. A pesar de esto la nocidon de injusticia no avanzo como un concepto explicatorio”.

(Adams, 1965, p. 259)

En el andlisis de la falta de equidad, Adams sostiene que los antecedentes y consecuencias
de la injusticia permiten hacer predicciones especificas del comportamiento de las personas que

entran en el intercambio social. (Adams, 1965, p 259).

Las anteriores afirmaciones las complementa José Ignacio Velaz, quien considera que la
motivacion procede primariamente de un proceso de comparacion social, mediante el cual el
trabajador evalGa la proporcion existente entre sus esfuerzos y las recompensas que recibe a
cambio; para después compararlo con lo que observa que se esfuerzan y reciben sus colegas (Vélaz,
1996)

En la explicacion tedrica de Adams (1965) las personas estan motivadas cuando
experimentan satisfaccion con lo que reciben, de acuerdo con el esfuerzo realizado. Segun este
autor las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con las recompensas que

otros reciben. La teoria de la equidad es el justo equilibrio entre un empleado con respecto a los



insumos (trabajo duro, nivel de habilidad, la tolerancia, el entusiasmo, etc.) y un empleado con
respecto a los resultados (salarios, beneficios, activos intangibles). Segun la teoria, la busqueda de
este equilibrio sirve para garantizar una sélida y productiva relacion que se logra con el empleado.
El equilibrio debe estar entre lo que el individuo entrega a la entidad con lo que el recibe de la

misma.

El autor (Adams, 1965) considera que la equidad es el trato justo del valor de las personas,
lo que les provoca la motivacion para mantener las relaciones con las organizaciones y con sus
comparieros de trabajo. Segun Carrell, M., and Dittrich, J. (1978) la teoria sostiene que el individuo
se motiva bastante si percibe la proporcion de sus aportaciones frente a los resultados equivalentes

de quienes lo rodean.
Cabe diferenciar cinco fases en el proceso:

I. En primer lugar, el individuo distingue entre las contribuciones que aporta a la empresa
y las compensaciones que obtiene de ella. A partir de ahi efectGa una primera evaluacién, muy

similar a la que proponian Barnard (1995) y Simon (1947) en su "teorema del equilibrio”

2. En un segundo momento, el individuo compara la relacién entre sus contribuciones
compensaciones con las que reciben sus compafieros de trabajo. De esta comparacion resulta un
sentimiento de inequidad si el individuo aprecia que las proporciones no son equivalentes. En
opinion de Adams (1965), «existe falta de equidad para una persona cada vez que percibe como
desigual la relacion entre su contribucion y sus resultados en comparacion con los resultados y

contribuciones de otro» (p.19).

3. En la tercera fase, si el individuo vislumbra que en efecto existe inequidad se vera
presa de una tension que sera tanto mayor cuanto mayor sienta que es la desigualdad.

4. En cuarto término, el individuo se vera inclinado a calmar la tension surgida y
reducir la desigualdad mediante su intervencidn, de manera semejante a como lo hace cuando tiene

sed o un desequilibrio afectivo (Vélaz Rivas, 1996)
Adams plantea siete métodos para reducir la inequidad (Adams, 1965):

1. El individuo altera sus aportes



El individuo puede variar sus contribuciones ya sea incrementandolas o disminuyéndolas
si la inequidad es ventajosa o desventajosa. Incrementando las contribuciones se reducira la

inequidad, si:

0,

> 0,
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Si inversamente, las contribuciones decrecientes seran efectivas, si

En el caso anterior, por ejemplo, el individuo puede incrementar su productividad o la
calidad de su trabajo asumiendo que es posible disminuir la inequidad, lo cual no siempre es el
caso. En el segundo caso, el individuo podrd, por ejemplo, involucrarse en una “produccion
restrictiva”. Ya sea que el individuo pueda reducir la inequidad alterando sus contribuciones es
parcialmente dependiente de si las entradas son susceptibles a cambiar. EI sexo, la edad, la
antigliedad y la influencia cultural no son modificables. La educacion y la destreza son mas
facilmente cambiables, pero cambiarlos requiere tiempo. Las contribuciones variables también
estardn influenciadas por la percepcion del individuo de la principal causa de la inequidad. Si la
discrepancia entre las proporciones resultados-insumos esta fundamentalmente en funcion de sus
contribuciones de estar en desacuerdo con los del otro, el individuo estard mas inclinado a
alterarlos si la discrepancia es en gran parte un resultado de las diferencias en ellos.
Adicionalmente, se postula que, dada la igualdad de oportunidades para cambiar las contribuciones

y los resultados, el individuo estara inclinado en bajar sus contribuciones cuando:
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Esto se deriva de dos supuestos: primero, el supuesto establecido anteriormente que el
umbral de la percepcidn de inequidad es mas alto cuando el individuo es sobre recompensado que
cuando es minusvalorado; segundo, el supuesto de que el individuo estd motivado a minimizar sus
costos y maximizar sus ganancias. En el segundo supuesto el individuo reduce la inequidad hasta

donde sea posible de tal manera que le brinde a él los mayores resultados.

2. El individuo altera sus contribuciones
EL individuo puede variar sus contribuciones ya se disminuyéndolas o
aumentandolas dependiendo si la inequidad es ventajosa o desventajosa para él.

Incrementar los resultados reducira la inequidad si,
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Inversamente, disminuyendo las contribuciones cumplira la misma funcidn, si

0, _ 0.
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3. El individuo distorsiona sus insumos y sus resultados
cognitivamente.
El individuo puede cognitivamente distorsionar sus insumos y resultados, la direccion
de la distorsién es la misma como si realmente se hubieran alterado sus insumos y resultados.

Como la mayoria de los individuos esta altamente influenciado por la realidad la distorsion

sustancial es generalmente dificil.

4. El individuo abandona el campo

Abandonar el campo puede tomar cualquiera de los varios modos de agravar las
relaciones sociales. Abandonar el trabajo, obtener un traslado y ausentismo son formas

comunes de abandonar el area de trabajo. Estas son formas radicales de hacer frente a la



inequidad. La probabilidad de usarlos se asume que se incrementa con la magnitud de la

inequidad y decrece con la disponibilidad de otros medios.

5. El individuo actlia sobre otro.

Frente a la injusticia, el individuo puede intentar alterar o cognitivamente distorsionar
los insumos y resultados del otro, o tratar de forzar al otro a dejar el campo. Estos medios de

reducir la inequidad varian de acuerdo con la facilidad de su uso.

6. El individuo cambia el objeto de su comparacion

El individuo puede cambiar al otro con el cual se compara, cuando experimenta
inequidad se ubica en una relacion de intercambio con una tercera persona. Esta manera esta
limitada a la relacion especificada, no es aplicable cuando el individuo y el otro estan en un

intercambio directo. Cambiar el objeto de comparacion reduciria la gravedad de la relacion.

La resolucion de inequidad cambiando el objeto de comparacion es indudablemente
dificil de lograr, particularmente si la persona esta siendo comparada con el otro al mismo
tiempo. El individuo necesitaria ser capaz de hacerse no comparable con el otro en una 0 mas

dimensiones.

7. Eleccién de modos de reduccién de la inequidad, Aungue se han
hecho referencias previamente a las condiciones que afectan el uso de uno u otro
medio de reducir la inequidad existe la necesidad de un postulado general acerca
de las condiciones que puedan gobernar la adopcion de uno u otro método. Dada la
existencia de la inequidad cualquiera de los métodos descritos anteriormente esta
potencialmente disponible para el individuo. El puede alterar o intentar alterar
cualquiera de los cuatro términos en la formula de la inequidad o cambiar su
cosmovision acerca de ellos, o él puede abandonar el campo y cambiar su

comparacion con el otro.
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Teoria de la ERC: Crecimiento, Relaciones y Existencia de Clayton Alderfer

Alderfer (1969) fue un psicélogo estadounidense, especialista en psicologia industrial que
estudio en profundidad el comportamiento en las organizaciones. Fue profesor de psicologia

organizacional en la Universidad de Rutgers.

La teoria ERG creada por Clayton Alderfer es un modelo de motivacion que fue publicado
en el afio 1969 en un articulo de la revista Psychological Review titulado “Un test empirico de
una teoria de las necesidades humanas”. Alderfer realizo este trabajo en reaccion a la teoria
formulada por Abraham Maslow sobre la jerarquia de las necesidades humanas. Alderfer distingue
tres categorias que influyen en el comportamiento de los trabajadores, que son:

Existencia (Existence Nedds), Relaciones (Related Ness) y Crecimiento (Growth Ness).
Estas tres categorias son:

Necesidades de existencia: las necesidades fisiologicas y de seguridad, tales como el

hambre, la sed y el sexo. (Los dos primeros niveles de Maslow)

Necesidades de relaciones: Necesidades sociales y de estima. Relaciones con la familia,

amigos, compafieros de trabajo y empleadores. (El tercer y cuarto nivel de la jerarquia de Maslow)

Necesidades de crecimiento: La estima interna y la autorrealizaciéon. Los deseos de ser

creativo, productivo y lograr desarrollos significativos. (El cuarto y quinto niveles de Maslow)

Contrario a la idea de Maslow los niveles méas altos de su pirdmide requieren la satisfaccion
de necesidades primarias, de acuerdo con las tres areas que plantea Alderfer estas no estan

jerarquizadas de manera alguna.

El marco de la ERG reconoce que el orden de importancia de estas tres categorias puede
variar para cada individuo. Los directivos deben reconocer que un empleado tiene multiples
necesidades que satisfacer simultaneamente. Enfocarse en la satisfaccién de una sola necesidad
como lo plantea Maslow, no permitira una motivacion efectiva, pues las necesidades se plantean

de manera simultanea de acuerdo a Alderfer.

Ademas, el modelo ERG establece que si una necesidad de mas alto nivel permanece sin

ser satisfecha la persona puede regresar a las necesidades de méas bajo nivel, mas faciles de



satisfacer. Esto es conocido como el principio de la frustracion-regresion. Este principio impacta
el lugar de la motivacion. Por ejemplo, si las necesidades de crecimiento no se ofrecen a los
empleados estos pueden regresar a las necesidades de relaciones y compartirlas mas con sus

comparieros de trabajo.

Si la administracion de una empresa puede reconocer estas condiciones en una etapa
temprana se podrian tomar las medidas necesarias para satisfacer las necesidades frustradas de tal
manera que las necesidades de los subordinados estén en capacidad de perseguir el crecimiento
nuevamente.

Representacion grafica de la Teoria ERG
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Teoria de la Motivacién Intrinseca y la Extrinseca

La teoria de la motivacion intrinseca es aquélla que nace del interior de la persona con el
fin de satisfacer sus deseos de autorrealizacion y crecimiento personal. La motivacion intrinseca

no nace con el objetivo de obtener resultados, sino que nace del placer que se obtiene al realizar



unatarea, es decir, al proceso de realizacion en si. En el campo de las organizaciones la motivacion

intrinseca es un fin en si misma y no desaparece, aunque ya la posea el empleado.

Por el contrario, la motivacion extrinseca se da cuando se trata de despertar el interés
motivacional de la persona mediante recompensas externas, como por ejemplo dinero, ascensos,
etc. Los motivos que impulsan a la persona a realizar la accion son ajenos a la propia accion, es
decir, estan determinados por esas recompensas externas. En resumen, la motivacion extrinseca
esta relacionada con aspectos del exterior y se diferencia de la motivacion intrinseca.

Una diferencia entre ambas puede establecerse al sefialar que la motivacién intrinseca
impulsa a hacer lo que realmente queremos hacer, la motivacion extrinseca nos lleva a hacer
determinadas actividades porque asi podemos cubrir una serie de necesidades mediante las

compensaciones que obtenemos a cambio.

Actualmente no hay una 'teoria unificada magistral' para explicar el origen o los elementos
de la motivacidn intrinseca. La mayoria de las explicaciones combinan elementos del trabajo de
Bernard Weiner sobre la 'teoria de la atribucién’, el trabajo de Bandura en 'autoeficacia' y otros

estudios concernientes a 'la teoria de la meta'.

La teoria de la atribucion de la motivacion sugiere que las explicaciones que las personas
dan a las conductas, en particular a sus propios éxitos y fracasos, tienen una fuerte influencia en
los planes y desempefios futuros. Una de las caracteristicas importantes de una atribucion es si es

interna y esta bajo el control de una persona o si es externa y fuera de control.

Bernard Weiner (1992), psicologo educativo, dice que la mayor parte de las causas a las
que los estudiantes atribuyen sus éxitos y fracasos pueden caracterizarse en tres dimensiones: locus
(localizacion de la causa interna o externa para la persona), estabilidad (si la causa permanece sin

cambios o puede cambiar) y responsabilidad si la persona puede controlar la causa.

Teoria del establecimiento de Metas Locke y Latham

La teoria del establecimiento de objetivos 0 metas ha sido expuesta por los profesores

Edwin A. Locke y Gary Latham. Locke es un psicdlogo estadounidense pionero en el desarrollo



de la fijacion de objetivos, y desarrollo la teoria de establecimiento de metas en compariia de Gary
Latham. Gary Latham es profesor de Comportamiento Organizacional de la Universidad de
Toronto, en la Escuela de administracion de negocios Rotman. Locke y Latham (1990) han
contribuido a la comprension del proceso mediante el cual las caracteristicas de los objetivos
influyen en la motivacion laboral y en el rendimiento y desempefio de los sujetos.

Esta teoria estd basada en un estudio efectuado con cerca de cuarenta mil sujetos en 8
paises; 88 tareas diferentes; numerosos tipos de medidas de desempefio, laboratorio y trabajos de
campo; disefios experimentales y correlacionales. El tiempo de duracion de las experiencias del
estudio vario de un minuto hasta tres afios y se consideraron experiencias con metas asignadas,
metas determinadas por el empleado y participativamente con metas establecidas. La validez
global y utilidad de la teoria presentada por medio de este estudio fue testificada con andlisis de
metas, revisiones enumerativas, evaluacion de pares y evaluaciones comparativas de su logro con
otras teorias. (Locke & Latham, 1990)

El estudio desarrollado por estos autores se orienta por la pregunta planteada por los
psicologos industriales y organizacionales en la década de 1960 ¢Por qué algunas personas realizan
mejor las tareas de un trabajo en comparacion con otras? y ;Qué debemos estudiar para responder
esta pregunta? Al responder a estas preguntas Locke y Latham afirman que existen muchas
respuestas a esta pregunta, pero se propone que el hecho de que las personas se desempefian de

manera diferente se debe a que tienen diversos propdsitos o metas.

Biswanger (1986) afirma que para el logro de estos prop6sitos 0 metas se generan acciones

dirigidas que tienen tres caracteristicas comunes:

1. Generacién automatica. Las acciones de los organismos vivo estan alimentadas por
fuerzas integrales de energia como un todo, la fuente de energia no se " pone en él "' como el motor
en un torpedo, sino que es parte integral de cada célula. Ademas, esta energia, esta disponible para
muchas acciones diferentes, dependiendo de las circunstancias ambientales y de las necesidades

del organismo.

2. Valor Significativo. Un organismo vivo puede dejar de existir, su supervivencia
estd condicionada. Para mantener su existencia, todos los organismos vivos deben tomar acciones

especificas para satisfacer sus necesidades. Si no toman dichas acciones, mueren. De esta manera



todas las acciones de orientacion dirigida tienen un valor significativo para el organismo. En
contraste, la existencia continua de objetos inanimados no le exige a ellos tomar alguna accion,
permanecen como son, a menos que cambien o sean destruidos por fuerzas externas. Su
movimiento no tiene valor significativo.

3. La causa de la meta. Ha existido mucha confusion desde el tiempo de Aristoteles
acerca de la causa de la meta dirigida o accion teleolégica. Puede entenderse a la teleologia como
el analisis de los propositos o de los objetivos que persigue un ser o un objeto. Desde este punto
de vista se asume que el presente es la causa de la meta, pero también se sostiene que la causa del
objetivo es el futuro. En la realidad hay dos tipos de causalidades de una meta y ninguna implica

una contradiccion.

La teoria de Locke y Latham enfatiza en los determinantes de las metas u objetivos, los

cuales se presentan a continuacion:

1. Desempefio Previo
El punto légico de partida para establecer una meta es el desempefio propio en la

tarea.

2. Habilidad
La habilidad estd muy relacionada con el tema del desempefio propio. La habilidad,

después de todo, se juzga en gran medida sobre que tan bien se ha hecho una tarea similar.

3. Exito o Fracaso:

El desempefio pasado afecta el desempefio futuro de la meta.

4. Las expectativas y la eficacia de la persona

Los conceptos de expectativa y de eficacia de la persona son fundamentales para
explicar la eleccion de la meta en términos causales. La expectativa en este contexto se
refiere a las creencias en el esfuerzo por el desempefio de acuerdo con la teoria de Vroom
(1964), y la eficacia de la persona se refiere a nuestras creencias de que tan bien uno puede

desempeniar la tarea.



Al profundizar en su teoria de la fijacion de metas, Locke y Latham (1990) consideran
algunos factores que afectan el deseo u oportunidad en el desempefio de la meta. Estos

son:

Las normas de grupo e informacion normativa

Investigadores del nivel de aspiraciones de las personas han observado
repetidamente que los factores sociales normativos juegan un papel importante en la
eleccion de la meta. (Frank, 1941); (Gardner, 1958); (Hildgar, 1958); (Lewin, Dembo,
Festinger, & Sear, 1944) Lewin et al., 1944) especificamente mencionan las normas de su
propio grupo, las normas de otros grupos, y su posicion en el grupo. Por ejemplo, los
individuos que tienen un desempefio por encima del nivel promedio de su grupo tienden a
tener un desempefio posterior por debajo de sus niveles de logro anteriores, mientras que
quienes se desempefiaron muy por debajo de la media tienden a establecer sus metas muy

por encima de sus logros anteriores.

Modelo de Conducta

El efecto de los modelos de conducta sobre las metas ha sido documentado en
varios estudios. Rakestraw (1981) observo que el modelo de conducta de alto desempefio
conduce a los individuos a establecer un mayor rendimiento que en las tareas del modelo

de bajo desempefio.

Competicion

La competicion es otro factor que puede influenciar la eleccién de las metas. Varios
investigadores encontraron que la competencia los condujo a mas altas metas cuando ellos
competian con mujeres, pero no cuando ellos estaban compitiendo con hombres. En

contraste, las mujeres establecen las metas mas altas cuando ellas trabajan solas.

Metas de grupo
Matsui, Kakuyama and Onglatco (Matsui, Kakuyama, & Onglatco, 1987)

encontraron que tener metas de grupo ademas de metas individuales en dos grupos de



personas condujeron a mas altos compromisos en sus metas individuales que aquellos que

tuvieron solamente metas individuales.

La Presion y el estimulo

La influencia social en la forma de presién directa, (expresada como un deseo o
necesidad de mejor desempefio por parte de los individuos del grupo o escuela) concluyo
que incrementaba los niveles de los estudiantes de secundaria en la realizacion de trabajos

clericales o rutinarios. (Forward & Zander, 1971)

La asignacion de metas
Otro factor social que influye en la asignacion de una meta es el personaje que

refleja autoridad, tipicamente una persona con experiencia 0 un supervisor.

Valencia
La valencia o valor del logro, que pudo quedar implicito en todas las categorias de
influencia social discutida previamente ha sido considerado como un factor explicito en

numerosos estudios.

Feedback o Retroalimentacion
Dar una retroalimentacion sobre el desempefio a los sujetos puede conducir a

establecer mejores metas que en aquellos en donde no se presente la retroalimentacion.

Insatisfaccion
La insatisfaccion con previos desempefios después de darse una retroalimentacion
da claramente un impetu para cambiar el nivel de la meta en la cual la insatisfaccién indica

gue uno no quiere permanecer en ese nivel de desempefio.

Estado de animo
En los estudios de Hom y Arbuckle (Hom & Arbuckle, 1986) se encontr6 que el

estado de animo afecta la escogencia de la meta. Un estado de &nimo positivo en el proceso



de induccidn conduce a establecer mas altas metas de desempefio que una induccién en un

estado de animo negativo.

La teoria del establecimiento de metas supone que las intenciones de trabajar para
conseguir un determinado objetivo es la primera fuerza motivadora del esfuerzo laboral y
determina el esfuerzo desarrollado para la realizacion de tareas. Las metas conducen a un mayor

rendimiento por diferentes razones expuestas por Locke y Latham (1990), estas son:

. Las metas son especificas y significativas en comparacion con otros

objetivos, asociadas con una mayor eficacia (ya sea que sean asignadas o escogidas por

uno mismo)

. Requiere un mejor desempefio por parte del individuo para sentir que esta
satisfecho

. Implica menos ambigiedad acerca de lo que constituye alto o buen
desempefio.

. Son tipicamente més decisivos en el logro de los resultados significativos

. Conduce al individuo a realizar un mayor esfuerzo

. Estimula al individuo a persistir mas largo tiempo

. Dirige mejor la atencidén a actuar y activa automaticamente habilidades

previamente adquiridas

Siguiendo la tesis doctoral de Elena Navarro (2008):

Los mecanismos a través de los cuales los objetivos provocan un aumento del rendimiento
son principalmente motivacionales y se corresponden con tres atributos de la accion motivada:
activacion o intensidad, eleccion o direccion y duracion o persistencia. Los objetivos influyen en
la activacion por medio de la regulacién de la intensidad del esfuerzo que el individuo dedica a la
tarea, y afectan a su duracion por la persistencia en su accion hasta que se consigue el objetivo.

Asimismo, los objetivos afectan a la eleccion porque dirigen la atencion del sujeto hacia las



actividades relevantes para conseguir el objetivo, mientras que le llevan a ignorar las actividades

irrelevantes.

Segun esta teoria, los factores mas relevantes para comprender el proceso motivacional de
los objetivos son: la dificultad y especificidad de los objetivos, el mecanismo de funcionamiento,
el “Feedback”, la implicacion y compromiso, y el papel del dinero en el establecimiento de

objetivos.

Se agrega en este documento (Navarro, 2008) que diversos estudios han puesto de relieve
que los objetivos dificiles, si son asumidos, conducen a mejores resultados en la ejecucién que los
objetivos faciles. La dificultad juega un papel motivador porque aceptar un objetivo dificil
moviliza mas y obliga a perseverar durante mas tiempo que si se tratara de un objetivo facil de
conseguir. Ademas, la satisfaccién que se espera obtener de los resultados es tanto mas intensa
cuanto mas dificil se percibe el objetivo. Y, por dltimo, el mismo hecho de proponerse un objetivo
dificil representa un mensaje de confianza enviado por la persona que lo propone. Es, en otros
términos, una manera implicita de decir que se poseen los recursos necesarios para conseguir el

objetivo, lo cual refuerza la propia imagen y estimula la motivacion.
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Estado del arte

Recientes estudios sobre la motivacion humana en el trabajo parecen indicar una nueva
tendencia en el campo de la motivacion en el trabajo en el Sector Pablico. Los resultados de
investigaciones previas indican que los empleados publicos estan menos satisfechos que los del
sector privado Leinsink, Py Steijn, B. (2009). Sin embargo, estos resultados no se repiten cuando
se evallan las dimensiones de la satisfaccion. En un estudio realizado por Renata Borges (2013)
de la Universidad Federal de Minas Gerais donde el objetivo de la investigacion era comparar los
sectores publico y privado con la motivacion en el trabajo. El estudio fue realizado a través de una
encuesta aplicada a 670 profesionales de los dos sectores en el Brasil. Los resultados de este
analisis confirman que, como lo indicaban los estudios anteriores, los funcionarios publicos estan
menos satisfechos en su trabajo que los trabajadores del sector privado, no obstante estos
resultados no se repiten cuando se analizan las dimensiones de la satisfaccion. Por ejemplo, los
funcionarios publicos contaron que estaban mas satisfechos que los trabajadores de empresa
privada en relacién con el ambiente laboral y social y la estabilidad laboral. Sorprendentemente
los resultados sugieren que no existe diferencia entre los sectores cuando se compara la satisfaccion
con la supervision. Por tanto, este estudio es relevante para los administradores brasileros pues
ofrece un resultado de investigacion empirica sobre la distincion entre los empleados publicos y

privados.

Otro estudio relativamente reciente fue el desarrollado conjuntamente por la Universidad
del Pacifico de Peru y la ESADE Bussiness School de Espafia (Gabel Shemueli, Yamada y Dolan,
2013). Esta investigacion de caracter exploratorio analiza los valores organizacionales en el sector
publico peruano, estos valores fueron clasificados y jerarquizados segin el modelo triaxial en tres
ejes principales, el ético, el econdmico y el emocional. Participaron del estudio 338 servidores
publicos que ocupaban puestos del nivel medio alto. Los principales resultados revelan que de los
62 valores presentados, 42 han sido clasificados en los tres ejes mencionados y que los cinco
valores predominantes pertenecen al eje de valores pragmaticos. Ademas, se identificaron algunas
variaciones por factores demogréaficos y organizacionales. Las conclusiones y recomendaciones
resaltan la importancia de continuar estudiando el tema de los valores en el sector publico a fin de
comprender sus posibles consecuencias practicas en la gestion de personas. De los estudios

anteriores podemos concluir que en las tltimas dos decadas el estudio de los valores en el sector



publico ha ganado un reconocimiento muy importante, tanto entre los ejecutivos como entre los

investigadores.

Un tercer estudio sobre la motivacion del empleado en el sector publico, es el que presenta
Dimitris Manolopoulos (2008) en Grecia. En este documento muestra algunos avances que
permiten entender la relacion entre la motivacion en el trabajo y el desempefio organizacional en
el sector publico examinando empiricamente elementos comunes de los marcos tedricos existentes.
El enfoque metodologico utilizado fue una encuesta aplicada a tres organizaciones corporativas
donde el Estado griego es el mayor accionista, de los mil cuestionarios distribuidos retornaron 454
que fueron incluidos en el analisis. Utilizando estadistica descriptiva el contenido de las
recompensas extrinsecas e intrinsecas estan presentes en el sector publico en Grecia. Los hallazgos
de esta investigacion muestran que el sector publico en Grecia tiende a proporcionar mayores
recompensas extrinsecas que intrinsecas, tanto las habilidades individuales y caracteristicas
demogréficas son el cuerpo determinante de las preferencias motivacionales de los empleados. Los
lideres organizacionales de la Administracion Publica en Grecia coinciden en que la motivacion
en el trabajo es un sistema complejo y reconocen la importancia de los incentivos intrinsecos.
Existe una parcial evidencia del impacto de la motivacion en el desempefio del sector publico. La
investigacion es una de las muy pocas que han sido realizadas desde la perspectiva de los
empleados publicos. De acuerdo con las opiniones de los autores esta es la primera vez que en
sector publico de Grecia se presenta un estudio que ofrece un analisis detallado de la motivacion

en el trabajo.

Otro estudio reciente sobre motivacién en el sector publico y su relacién con el rendimiento
laboral es el realizado por Peter Leinsik y Bram Steijn (2009) en los paises bajos. El estudio
contribuye de tres maneras a la comprensién de la motivacién en el servicio publico y sus efectos.
En primer lugar, se aplica una version resumida de Perry al sector publico Holandés. Aungue los
resultados del andlisis muestran que la motivacion en el sector pablico es un concepto valido en
este contexto se plantean si se deben utilizar las mismas cuatro dimensiones que en los Estados
Unidos. En segundo lugar, el analisis muestra que, en contra de lo esperado, la motivacion tiene
igual importancia en todos los campos del sector publico holandés que fueron investigados. En
tercer lugar, se analiza el efecto de la motivacion sobre las tres variables de resultado de

comportamiento relacionada con el rendimiento (compromiso, voluntad de esforzarse y



rendimiento laboral percibido). Ademas, en la motivacion se incluye la medicién de la adecuacion
del factor de motivacion. Se rechaza la hipotesis de que la motivacion medie entre esta y las
variables resultantes. En la practica parece que la motivacion y la adecuacion tienen efectos

independientes sobre estas variables.

La suposicion hecha por Perry y Wise (1990) de que la comprension y el fomento de la
motivacion de servicio publico deberian permitir a los organismos ofrecer mejores servicios ha
contribuido ciertamente al creciente interés sobre la motivacion. Sin embargo, la supuesta relacion
entre la motivacién y el rendimiento por si misma ha sido objeto de poca atencion en la
investigacion hasta la fecha. Brewer (2008) concluye que hay pocas evidencias empiricas solidas
sobre la relacion rendimiento-motivacion, y sugiere que la investigacion debiera prestar mayor
atencion a otros factores menos directos, tales como el compromiso organizacional. Algunos
analisis en este sentido podemos encontrarlos en Bright (2007), quien examino la adecuacion
persona, organizacion como factor mediador, y en Pandey y Stazyk (2008), quienes evaluaron los

resultados de una investigacion sobre la correlacion organizacional de la motivacion.

Se observa en los anélisis teodricos acerca de la motivacion en los Gltimos afios que siguen
predominando las “teorias clasicas” expuesta en las décadas de 1960, 1970 y 1980. Y que hay

pocos referentes tedricos significativos de la motivacion de los empleados en el sector publico.
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3.1 ORGANIZACION DEL ESTADO ECUATORIANO Y LA FUNCION PUBLICA



3.1.1 Organizacion del Estado Ecuatoriano

Para exponer la organizacion del Estado Ecuatoriano recurriremos inicialmente a explicar
algunos de los principios que subyacen en la organizacion de cualquier Estado. Ellos son: historia
y desarrollo de los Estados, principio de la separacion de poderes, Estado Federal y Estado unitario

y, la descentralizacion, la delegacion y la desconcentracion.
El principio de la separacion de poderes.

Montesquieu. (1747). desarrollo la idea de que el poder pablico no era un (1) solo poder
sino que eran tres (3) poderes separados: el poder legislativo, el poder ejecutivo y el poder judicial.
Montesquieu partié de la base de que todo hombre en algiin momento se siente tentado a abusar
del poder, de tal manera que es necesario dividirlo para evitar se torne abusivo y arbitrario. La
aplicacion de este principio en la legislacion ecuatoriana es evidente y, claramente el poder se
divide en cinco funciones del Estado, sin que la aplicacion de este principio sea exclusiva, ni

excluyente, pues se permite que las ramas colaboren mutuamente en el ejercicio del poder.

El ECUADOR UN ESTADO UNITARIO

Los siguientes datos pertenecen a La Constitucion de la Republica del Ecuador, Registro
Oficial 653 (2015) establece que “un Estado Constitucional de derechos y justicia, social,
democrético, soberano, independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico. Se organiza en
forma de Republica y se gobierna de manera descentralizada.

La organizacién de un Estado también plantea si el ejercicio del poder y de las respectivas
funciones publicas se distribuye en el &mbito territorial. Esto es, si se concentra exclusivamente
en el Estado central o si se distribuye entre otros estamentos que hacen parte del territorio estatal.

La division territorial se fundamenta en dos razones principales, una de orden préctico, que
consiste en la imposibilidad de resolver todos los asuntos desde el centro del Estado, es decir desde
Quito. La segunda razon es de caracter politico y esta relacionada con la existencia de necesidades
locales, donde los ciudadanos, que habitan los diferentes sectores territoriales, ejercen presion para

que el Estado les permita resolver directamente estas necesidades que viven o padecen.



Lo anterior da origen a las divisiones territoriales de un Estado que configuran dos
autoridades diferentes: unas que manejan el Estado en su conjunto y otra que maneja las diferentes

partes, secciones y sectores en que se divide el territorio de dicho Estado.

La existencia de estas divisiones territoriales da origen a diferentes modelos de
organizacion estatal dependiendo de las relaciones entre los entes territoriales y el Estado Central.
Estas clases son el Estado Unitario y Estado Federal, Burdeau (1931, p.139) define asi el concepto
de Estado Federal “es una asociacion de Estados sometidos en parte a un poder unico, y que, en
parte, conservan su independencia”. Segun el mismo autor (Burdeau, 1931, p.302) el federalismo

presenta las siguientes caracteristicas principales:

- Desde el punto de vista internacional, el Estado federal constituye una unidad, es

decir, es una sola persona juridica internacional.

- Desde el punto de vista interno, existe una pluralidad politica, representada por la

existencia de los diferentes Estados federados.

- El ejercicio federal en el ambito nacional cumple todas las funciones estatales: la
constitucional, la legislativa, la ejecutiva y la judicial, pues existe una constitucion nacional y
organos que ejercen las otras tres funciones fundamentales. Obviamente, los Estados federados
participan en la conformacion de los érganos nacionales y, consecuentemente en la toma de las

decisiones que afectan a todo el pais.

- Los Estados federados también conservan el poder de ejercer las tres funciones
bésicas legislativa, ejecutiva y judicial, por medio de los drganos propios, no sometidos
jerarquicamente a los 6rganos nacionales que ejerzan la funcién correspondiente. En algunos
casos, los Estados federados conservan también un poder constitucional para sus territorios, por lo
cual existiran, en consecuencia, constituciones de cada uno de los Estados federados, ademas de
la Constitucion nacional, que sera expresion de una especie de funcion supraconstitucional. Es
decir, que habra un reparto claro de competencias entre el Estado federal y los Estados federados.
Esto implica el que haya, por ejemplo diversos cadigos sobre una misma rama del derecho, lo cual
muestra que cada Estado federado puede ejercer de manera autonoma la funcién legislativa sobre

este tema.



El Estado Unitario segun Burdeau (1931, p. 74) “es el que solo posee un centro de
imputacion politica y gubernamental. EI poder publico en la totalidad de sus atributos y funciones
con un Unico titular, que es la persona juridica Estado. Todos los individuos colocados bajo su
soberania obedecen una mismay una Unica autoridad, viven bajo el mismo régimen constitucional
y estan regidos por las mismas leyes”. Al explicar estos conceptos Rodriguez (2004, p.15) senala:
“Sin embargo, en la practica el Estado unitario dificilmente se presenta tal como define Burdeau,
pues hay una serie de matices que regulan las relaciones entre las autoridades centrales y las
locales. Tal vez seria mejor definir el Estado unitario como aquella forma de organizacion estatal
en la cual existen unas autoridades centrales muy fuertes, frente a unas autoridades locales con
muy poca autonomia, de manera que la mayoria de las funciones publicas las desempefia
directamente la persona juridica Estado mientras que a las colectividades locales solo se le permite
el ejercicio autonomo de unas cuantas tareas”. Y continua el profesor Rodriguez (2004, p.15) “Los
matices que hemos mencionado para concretar las relaciones que pueden existir entre autoridades
centrales y autoridades locales dentro de un Estado unitario se derivan de los conceptos de
centralizacion, desconcentracion, centralizacion politica y descentralizacion administrativa y de
los controles que existen en estas situaciones” .

Concluyendo, en Ecuador actualmente existe un sistema intermedio entre el Federalismo y
el Estado Unitario porque se observa una marcada descentralizacion y desconcentracion de la
funcion del Gobierno Central hacia los gobiernos auténomos y descentralizados, también
denominados “GADS” (Prefecturas, Municipalidades, Juntas Parroquiales) pero con una marcada

tendencia hacia esta tltima clase de Estado.
Funciones del Estado en Ecuador

De conformidad con la Constitucion de la Republica del Ecuador, se gobierna a través de
cinco funciones del Estado, a saber: Funcidn Ejecutiva, Funcion Legislativa, Funcion Judicial y
Justicia Indigena, Funcion de Participacion Ciudadana y Control Social y Funcion de Control

Electoral.

Funcion Ejecutiva



Organizacién y funciones. - La Presidenta o Presidente de la Republica ejerce la Funcion
Ejecutiva, es el Jefe del Estado y de Gobierno y responsable de la administracion pablica. Esta
integrada por la Presidencia y Vicepresidencia de la Republica, los Ministerios de Estado y los
demaés organismos e instituciones necesarios para cumplir, en el &mbito de su competencia, las
atribuciones de rectoria, planificacion, ejecucion y evaluacion de las politicas publicas nacionales

y planes que se creen para ejecutarlas.

Por otra parte, las ministras y los ministros de Estado que son de libre nombramiento y remocion
seran designados por la Presidenta o Presidente de la RepuUblica, y lo representaran en los asuntos
propios del ministerio a su cargo. Seran responsables politica, civil y penalmente por los actos y
contratos que realicen en el ejercicio de sus funciones, con independencia de la responsabilidad

civil subsidiaria del Estado.

De la misma manera en cada territorio, la Presidenta o Presidente de la Republica podréa tener un
representante que controlara el cumplimiento de las politicas del Ejecutivo, y dirigira y coordinara
las actividades de sus servidoras y servidores publicos, actualmente a esta persona se la denomina
como Gobernadora o Gobernador en la jurisdiccién Provincial, como Jefa o Jefe Politico en cada

canton y un comisario en cada Parroquia.



Estructura Organica de la Funcién Ejecutiva de la Republica del Ecuador
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Funcidn Legislativa

Organizacién y Funciones. - se ejerce por la Asamblea Nacional, que se integrara por asambleistas
elegidos para un periodo de cuatro afios. La Asamblea Nacional es unicameral y tendra su sede en
Quito. Excepcionalmente podra reunirse en cualquier parte del territorio nacional. La Asamblea
Nacional se integrarda por quince asambleistas elegidos en circunscripcién nacional; Dos
asambleistas elegidos por cada provincia, y uno mas por cada doscientos mil habitantes o fraccion
que supere los ciento cincuenta mil, de acuerdo al ultimo censo nacional de la poblacion; La ley
determinard la eleccion de asambleistas de regiones, de distritos metropolitanos, y de la
circunscripcion del exterior.



Para ser asambleista se requerira tener nacionalidad ecuatoriana, haber cumplido dieciocho afios

de edad al momento de la inscripcion de la candidatura y estar en goce de los derechos politicos.

Funcion Judicial y justicia indigena

Los Principios de la administracion de justicia en el Ecuador los norma la Constitucion
indicando que, La potestad de administrar justicia emana del pueblo y se ejerce por los 6rganos de
la Funcion Judicial y por los demés o6rganos y funciones establecidos en la Constitucion. La
administracion de justicia, en el cumplimiento de sus deberes y en el ejercicio de sus atribuciones,
aplicara los siguientes principios: Los organos de la Funcion Judicial gozaran de independencia
interna y externa. Toda violacién a este principio conllevara responsabilidad administrativa, civil
y penal de acuerdo con la ley; La Funcion Judicial gozara de autonomia administrativa, econémica
y financiera; En virtud de la unidad jurisdiccional, ninguna autoridad de las demés funciones del
Estado podra desempefiar funciones de administracion de justicia ordinaria, sin perjuicio de las
potestades jurisdiccionales reconocidas por la Constitucion; El acceso a la administracion de
justicia sera gratuito. La ley establecera el régimen de costas procesales; En todas sus etapas, los
juicios y sus decisiones seran publicos, salvo los casos expresamente sefialados en la ley; La
sustanciacion de los procesos en todas las materias, instancias, etapas y diligencias se llevara a
cabo mediante el sistema oral, de acuerdo con los principios de concentracion, contradiccion y

dispositivo.

Justicia indigena
Las autoridades de las comunidades, pueblos y nacionalidades indigenas ejerceran funciones
jurisdiccionales, con base en sus tradiciones ancestrales y su derecho propio, dentro de su ambito
territorial, con garantia de participacién y decision de las mujeres. Las autoridades aplicaran
normas y procedimientos propios para la solucién de sus conflictos internos, y que no sean
contrarios a la Constitucion y a los derechos humanos reconocidos en instrumentos
internacionales. El Estado garantizard que las decisiones de la jurisdiccion indigena sean

respetadas por las instituciones y autoridades publicas. Dichas decisiones estaran sujetas al control



de constitucionalidad. La ley establecera los mecanismos de coordinacién y cooperacion entre la

jurisdiccion indigena y la jurisdiccion ordinaria.

Consejo de la Judicatura
La constitucion anota que ElI Consejo de la Judicatura se integrara por nueve vocales con sus
respectivos suplentes, que duraran en el ejercicio de sus funciones seis afios y no podran ser
reelegidos; para su conformacion se propendera a la paridad entre hombres y mujeres. EI Consejo
designard, de entre sus integrantes, una presidenta o presidente y una vicepresidenta o
vicepresidente, para un periodo de tres afos.
El Consejo de la Judicatura rendira su informe anual ante la Asamblea Nacional, que podra

fiscalizar y juzgar a sus miembros.

Defensoria Publica
La Defensoria Publica segun la constitucién, es un érgano autbnomo de la Funcion Judicial cuyo
fin es garantizar el pleno e igual acceso a la justicia de las personas que, por su estado de
indefensién o condicion econdmica, social o cultural, no puedan contratar los servicios de defensa
legal para la proteccion de sus derechos. La Defensoria Publica prestara un servicio legal, técnico,
oportuno, eficiente, eficaz y gratuito, en el patrocinio y asesoria juridica de los derechos de las

personas, en todas las materias e instancias.

Fiscalia General del Estado

La Fiscalia General del Estado es un 6rgano auténomo de la Funcién Judicial, tnico e indivisible,
funciona de forma desconcentrada y tiene autonomia administrativa, econémica y financiera. La
Fiscal o el Fiscal General es su maxima autoridad y representante legal y actuara con sujecion a

los principios constitucionales, derechos y garantias del debido proceso.

Funcidn de Transparencia y Control Social
Dentro de su Naturaleza y Funciones, la constitucion de la Republica del Ecuador indica que El
pueblo es el mandante y primer fiscalizador del poder publico, en ejercicio de su derecho a la

participacion. La Funcion de Transparencia y Control Social promueve e impulsa el control de las



entidades y organismos del sector publico, y de las personas naturales o juridicas del sector privado
que presten servicios o desarrollen actividades de interés publico, para que los realicen con
responsabilidad, transparencia y equidad; fomenta e incentiva la participacion ciudadana; protege
el ejercicio y el cumplimiento de los derechos; y prevé y combate la corrupcion.

Contraloria General del Estado
La Contraloria General del Estado como un organismo técnico encargado del control de la
utilizacion de los recursos estatales, y la consecucion de los objetivos de las instituciones del

Estado y de las personas juridicas de derecho privado que dispongan de recursos publicos.

Superintendencias
Las superintendencias son organismos técnicos de vigilancia, auditoria, intervencion y control de
las actividades econémicas, sociales y ambientales, y de los servicios que prestan las entidades
publicas y privadas, con el proposito de que estas actividades y servicios se sujeten al ordenamiento
juridico y atiendan al interés general. Las superintendencias actuaran de oficio o por requerimiento
ciudadano. Las facultades especificas de las superintendencias y las areas que requieran del

control, auditoria y vigilancia de cada una de ellas se determinaran de acuerdo con la ley.

Defensoria del Pueblo
La Defensoria del Pueblo es un érgano de derecho publico con jurisdiccion nacional, personalidad
juridica y autonomia administrativa y financiera. Su estructura sera desconcentrada y tendra

delegados en cada provincia y en el exterior.

Funcion Electoral

La Funcion Electoral garantizara el ejercicio de los derechos politicos que se expresan a través del
sufragio, asi como los referentes a la organizacion politica de la ciudadania. La Funcion Electoral
estara conformada por el Consejo Nacional Electoral y el Tribunal Contencioso Electoral. Ambos
organos tendran sede en Quito, jurisdiccién nacional, autonomias administrativa, financiera y
organizativa, y personalidad juridica propia. Se regirdn por principios de autonomia,
independencia, publicidad, transparencia, equidad, interculturalidad, paridad de género, celeridad
y probidad.



3.1.2 Sector Publico y la Administracion Publica

El sector publico comprende en los organismos y dependencias de las funciones Ejecutiva,
Legislativa, Judicial, Electoral y de Transparencia y Control Social, las entidades que integran el
régimen autonomo descentralizado, los organismos y entidades creados por la Constitucion o la
ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion de servicios publicos o para desarrollar
actividades econdmicas asumidas por el Estado, las personas juridicas creadas por acto normativo
de los gobiernos auténomos descentralizados para la prestacion de servicios publicos.

Procuraduria General del Estado
La Procuraduria General del Estado es un organismo publico, técnico juridico, con autonomia
administrativa, presupuestaria y financiera, dirigido y representado por la Procuradora o
Procurador General del Estado, designado para un periodo de cuatro afos. EI Consejo de
Participacion Ciudadana y Control Social nombrara a la Procuradora o Procurador General del
Estado, de una terna que enviara la Presidencia de la Republica. La terna se conformara con
criterios de especialidad y méritos y estara sujeta a escrutinio publico y derecho de impugnacion
ciudadana; quienes la conformen deberan reunir los mismos requisitos exigidos para ser miembros

de la Corte Constitucional.

3.1.3 Organizacion Territorial del Estado

Para exponer la organizacion territorial del Estado Ecuatoriano, procederemos a explicar la
estructura de los gobiernos autdnomos descentralizados, los mismos que gozaran de autonomia
politica, administrativa y financiera y se regiran por los principios de solidaridad, subsidiariedad,

equidad interterritorial, integracién y participacién ciudadana.



Organizacion del territorio

El Estado Ecuatoriano se organiza territorialmente en regiones, provincias, cantones y parroquias
rurales. Por razones de conservacion ambiental, étnico-culturales o de poblacion podran
constituirse regimenes especiales, como es el caso de la provincia de Galapagos y las

circunscripciones territoriales indigenas y pluriculturales seran considerados regimenes especiales.

Con la finalidad de mejorar la gestion de sus competencias y favorecer sus procesos de integracion,
dos 0 maés regiones, provincias, cantones o parroquias contiguas podran agruparse y formar
mancomunidades, su estructura, creacion y administracion seran reguladas por ley. De la misma
manera, dos 0 mas provincias con continuidad territorial, superficie regional mayor a veinte mil
kilometros cuadrados y un nimero de habitantes que en conjunto sea superior al cinco por ciento
de la poblacion nacional, formaran regiones autdbnomas de acuerdo con la ley, la misma que
procurara el equilibrio interregional, afinidad historica y cultural, la complementariedad ecoldgica

y el manejo integrado de cuencas.
Para la conformacién de una region autonoma correspondera a los gobiernos provinciales, los que

elaboraran un proyecto de ley de regionalizacion que propondra la conformacién territorial de la

nueva region, asi como un proyecto de estatuto de autonomia regional.

Division Territorial del Ecuador



Zona 1:Provincias de: Esmeraldas, iImbabura, Carchi,
Sucumbias.

Zona 2: Provincias de: Pichincha (excepto el cantén Quito),

Napa, Orellana.
a2t Provincias de C i. Tungurahua, Chimr azo,

Pastaza.

Zona 4: Provincias de: Manabi, Santo Domingo de los
Ts&chilas.

Zona s: Provincias de: Santa Elena, Guayas (excepto los
< o Sarm <] Duran),

e
Bolivar, Los Rios y Galdpagos.

Zona 6: Provincias de: Canar, Azuay, Morona Santiago.

Zona 7: Provincias de: El Oro, Laja, Zamora Chinchipe.
(= de: G IS ondén y Durdn.

Zona 9: Distrito Metropolitano de Quito.
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Las provincias
La provincia es la division politica administrativa de primer nivel en el Ecuador, conformada por
la union de uno o mas cantones. Actualmente el pais cuenta con 24 provincias de acuerdo con la
Constitucidn del 2008, las provincias pueden agruparse para conformar regiones autbnomas.



Division Territorial por Provincias del Ecuador
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Los cantones
El canton es la division administrativa de segundo nivel en Ecuador y comprende un total de 221,
que a su vez se subdividen en parroquias que se clasifican entre urbanas y rurales. El origen del
canton como subdivision provincial puede hallarse en la constitucion gran colombiana de 1821
confirmada luego por la Ley de Division Territorial de la Republica de Colombia dictada el 25 de
junio de 1824.

De la misma manera cada canton tendra un concejo cantonal, que estara integrado por la alcaldesa
o alcalde y las concejalas y concejales elegidos por votacion popular, entre quienes se elegira una
vicealcaldesa o vicealcalde. La alcaldesa o alcalde sera su maxima autoridad administrativa y lo



presidird con voto dirimente. En el concejo estara representada proporcionalmente a la poblacion

cantonal urbana y rural, en los términos que establezca la ley.

Division Territorial por cantones del Ecuador

Grafica No 11. Foro Ecuador (2015)

Las Parroquias
En Ecuador, la parroquia es la division politico territorial de menor rango, el conjunto de estas se
organizan bajo la forma juridico politica de la municipalidad que es la autoridad juridiccional del
cantén en asuntos administrativos. Existen dos tipos de parroquias: la urbanay la rural.


https://es.wikipedia.org/wiki/Ecuador
https://es.wikipedia.org/wiki/Municipalidad
https://es.wikipedia.org/wiki/Cant%C3%B3n_(entidad_subnacional)

La parroquia urbana es aquella que se encuentra circunscrita dentro de la metrépoli o ciudad.
Consta de toda la infraestructura necesaria para ser una ciudad principal. La parroquia rural son
aquellas que son apartadas de la ciudad principal o metropoli. Suelen ser comarcas o conjunto de
recintos cuyos pobladores viven de labores agricolas y del campo. El poder ejecutivo de la
parroquia, esta representado por el Gobierno Parroquial y el presidente del mismo, los cuales son
elegidos por voto popular por 4 afios; el poder legislativo de la parroquia esta representado por la
asamblea parroquial, cuyos vocales son elegidos por voto popular. Las funciones de las juntas
parroquiales urbanas y rurales del canton, son actuar como auxiliares del Gobierno y
administracién municipales y como intermediario entre estos y sus representados inmediatos. La
creacion, supresion y fusion de las parroquias municipales es competencia del consejo de cada

municipio.

La parroquia rural tendra una junta parroquial conformada por vocales de eleccion popular, cuyo
vocal més votado la presidira. La conformacion, las atribuciones y responsabilidades de las juntas
parroquiales estaran determinadas en la ley.

3.2.1 El Sistema de Carrera Administrativa

Carmen Blanco (2005, p.1) precisa en los siguientes términos el concepto de carrera
administrativa: “La carrera administrativa puede definirse como un conjunto de expectativas
profesionales que tiene un funcionario publico al ingresar a la administracion. Una vez nombrado
en la funcidn publica, el funcionario queda vinculado a una organizacion en la que, normalmente
va a desarrollar toda o gran parte de su vida profesional. La carrera debe ser a la vez un derecho y
no un instrumento de la administracion. Como derecho del funcionario refleja sus expectativas
profesionales. Como instrumento de la organizacion, debe contribuir a que los funcionarios
seleccionados de acuerdo con los principios de igualdad, mérito y capacidad permanezcan en la
Administracion, desplazando la descapitalizacion de los efectivos y pueda desarrollar al maximo
todas sus aptitudes y potencialidades de manera que se puedan prestar los servicios al ciudadano

de una manera eficiente y eficaz”.


https://es.wikipedia.org/wiki/Ciudad
https://es.wikipedia.org/wiki/Poder_ejecutivo
https://es.wikipedia.org/wiki/Poder_legislativo
https://es.wikipedia.org/wiki/Voto_(elecciones)

Francisco Longo (2004, p.71) sefiala que el nacimiento de la carrera administrativay del
Servicio Civil estan asociados a cinco procesos historicos “1) la separacion de lo publico y lo
privado 2) la separacion de lo politico y lo administrativo; 3) el desarrollo de la responsabilidad

individual; 4) la seguridad en el empleo; 5) la seleccion por mérito e igualdad”.

La Constitucion de la Republica del Ecuador, establece que seran servidoras o servidores
publicos todas las personas que en cualquier forma o a cualquier titulo trabajen, presten servicios
0 ejerzan un cargo, funcion o dignidad dentro del sector pablico. Los derechos de las servidoras y
servidores publicos son irrenunciables. La ley definira el organismo rector en materia de recursos
humanos y remuneraciones para todo el sector publico y regulara el ingreso, ascenso, promocion,
incentivos, régimen disciplinario, estabilidad, sistema de remuneracion y cesacion de funciones de
sus servidores. Las obreras y obreros del sector publico estaran sujetos al Cédigo de Trabajo. La
remuneracién de las servidoras y servidores publicos serd justa y equitativa, con relacién a sus

funciones, y valorara la profesionalizacion, capacitacion, responsabilidad y experiencia.

La Constitucion de la Republica enmendada en el afio 2015, Enmienda s/n (2015).-
Establece que los servidores publicos son todos aquellas personas que trabajan en las instituciones
del Estado y en las entidades de derecho privado en las que haya participacién mayoritaria de
recursos publicos, quienes cumplan actividades de representacion, directivas, administrativas o
profesionales, los mismo que se sujetaran a las leyes que regulan la administracién publica y de
esta manera obtienen derechos para la mejora, la prestacion de servicios publicos y la huelga de
conformidad con la Constitucién y la ley. En virtud de que el Estado y la administracion publica
tienen la obligacidn de velar por el interés general, s6lo habra contratacion colectiva para el sector

privado.

La Ley Organica de Servicio Publico, plantea que el servicio publico y la carrera
administrativa tienen por objetivo propender al desarrollo profesional, técnico y personal de las 'y
los servidores publicos, para lograr el permanente mejoramiento, eficiencia, eficacia, calidad,
productividad del Estado y de sus instituciones, mediante la conformacion, el funcionamiento y
desarrollo de un sistema de gestion del talento humano sustentado en la igualdad de derechos,

oportunidades y la no discriminacion.

Asi mismo, indica que son de aplicacion obligatoria, en materia de recursos humanos y

remuneraciones, en toda la administracion publica, que comprende los organismos y dependencias



de las funciones Ejecutiva, Legislativa, Judicial y Justicia Indigena, Electoral, Transparencia y
Control Social, Procuraduria General del Estado y la Corte Constitucional; Las entidades que
integran el régimen auténomo descentralizado y regimenes especiales; Los organismos y entidades
creados por la Constitucion o la ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion de
servicios publicos o para desarrollar actividades econdémicas asumidas por el Estado; y, Las
personas juridicas creadas por acto normativo de los gobiernos autonomos descentralizados y
regimenes especiales para la prestacion de servicios publicos, los miembros activos de las Fuerzas
Armadas y la Policia Nacional y el personal de carrera judicial. EI Ministerio de Relaciones
Laborales es el encargado de establecer y regular lo atinente a remuneraciones, supervisar y
controlar la aplicacién de los regimenes especiales de administracion de personal establecidos en

las leyes.

Para ingresar al servicio pablico, se requiere ser mayor a 18 afios y estar en pleno ejercicio
de los derechos previstos por la Constitucion, no encontrarse en interdiccion civil, no ser el deudor
al que se siga proceso de concurso de acreedores y no hallarse en estado de insolvencia fraudulenta
declarada judicialmente; No estar comprendido en alguna de las causales de prohibicion para
ejercer cargos publicos; Cumplir con los requerimientos de preparacion académica y demas
competencias exigibles previstas en esta Ley y su Reglamento; Haber sufragado, cuando se tiene
obligacion de hacerlo, salvo las causas de excusa previstas en la Ley; No encontrarse en mora del
pago de créditos establecidos a favor de entidades u organismos del sector pablico; Presentar la
declaracion patrimonial juramentada. Haber sido declarado triunfador en el concurso de méritos y
oposicion, salvo en los casos de la servidoras y servidores publicos de eleccion popular o de libre
nombramiento y remocion; Los demas requisitos sefialados en la Constitucién de la Republica y
la Ley.

Las instituciones publicas, garantizaran que los procesos de seleccion e incorporacion al
servicio publico, promuevan politicas afirmativas de inclusion a grupos de atencion prioritaria, la
interculturalidad y, la presencia paritaria de hombres y mujeres en los cargos de nominacién y

designacion.

En Ecuador el Instituto Nacional de la Meritocracia (I.N.M.), es la entidad encargada de

regular el subsistema de reclutamiento y seleccion del personal de las instituciones publicas,



evaluando la idoneidad de los aspirantes, verificando que se cumplan los requisitos establecidos

para desempefar un cargo en el servicio pablico.



CAPITULO 4
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1.4 — Metodologia de la Investigacion
1.4.1 Fundamentacion del método

La presente investigacion corresponde a un estudio de orientacion cuantitativa y
cualitativa. Es cuantitativa en la medida en que “busca medir fendmenos sociales: ella
ofrece una expresion cifrada a los datos y los analiza con la ayuda de métodos
estadisticos” (Deslauries, 2004, p.19). Es igualmente cualitativa en la medida que “puede
ofrecer una vision mas holistica y mas global de la realidad social: esta inmersa en el
tiempo real de las personas, no en el tiempo experimental del laboratorio” (Deslauries,
2004, p.22). Gomez, Deslauries y Alzate (2010) al respecto exponen “hoy es posible
encontrar 'y concebir metodologias mixtas donde los datos cualitativos estan
emparentados con los datos cuantitativos con el fin de enriquecer la metodologia v,

eventualmente, los resultados de la investigacion” (p.101).

Asimismo, esta investigacion se enmarcara en los enfoques descriptivo y
explicativo que presentan las siguientes particularidades, el primero de ellos ““se ocupa de
la descripcion de las caracteristicas que identifican los diferentes elementos o
componentes y su interrelacion” (Méndez, 1995, p.125), “el problema esté estructurado
y bien entendido” (Ghauri y Gronhaug, 2010, p.56) y es transaccional o transversal
porque se recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es
describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado”
(Hernéndez, Fernandez y Baptista, 2010, p.151). En segundo lugar “el estudio explicativo
se orienta a la comprobacidn de hipétesis de tercer grado; esto es, identificacion y analisis
de las causales (variables independientes) y sus resultados, los que se expresan en hechos

verificables (variables dependientes) (Méndez, 1995, p.127).

La orientacion cualitativa consiste en una indagacion bibliografica fundamentada
en diferentes conceptos 0 construcciones teoricas, textos, ensayos, documentos,
monografias e investigaciones académicas. La orientacion cuantitativa se basa en el
analisis y correlacidn estadistica de las diferentes variables de la motivacion logradas a

través de la indagacion directa a los funcionarios publicos de carrera encuestados.



Actividades desarrolladas
Revision marco teorico y estado del arte:

Partiendo de la base del marco tedrico se realizé el analisis de los nuevos documentos,

teorias o situaciones que se han publicado recientemente en el campo de la motivacion.
Recoleccion de Informacion:

Utilizando como instrumentos el formulario de encuesta, las entrevistas generales
y entrevistas en profundidad practicadas a los funcionarios publicos de carrera
administrativa del Ecuador, se recolecto la informacién sobre los factores de motivacion

que incentivan a estos funcionarios.
Analisis de la Informacién recolectada:

Para analizar los factores que mejor motivan a estos funcionarios se utilizo la informacién

proveniente de las encuestas, observacion directa, entrevistas.
Diagndstico sobre el modelo actual de motivacion:

Con base en el andlisis realizado y la jerarquizacion y priorizacion de las
necesidades de motivacion de los funcionarios publicos de carrera administrativa del

Ecuador se establecieron las carencias del modelo actual.
Construccion de un nuevo modelo de motivacion:

El modelo de motivacion fue construido con base en las necesidades de motivacion

determinadas en la etapa anterior.

1.4.3. Estrategia de obtencion de datos. La entrevista en profundidad

Para efectos de la recoleccion de informacion se utilizaron las siguientes técnicas:

. Entrevista;



A través de preguntas disefiadas en funcion de las dimensiones de la motivacion
en el trabajo, los funcionarios respondieron a cada una de las variables estipuladas en el

formulario de encuesta.

. Entrevista en profundidad:

Se practicaron 64 entrevistas en profundidad que nos permitieron conocer en detalle las
apreciaciones profundas de lo que motiva su interés en el trabajo o los elementos motivadores.

Como lo indica Elena Navarro (2008) esta técnica brinda la oportunidad de
clarificacion y seguimiento de preguntas y respuestas, incluso por derroteros no
planificados, en un marco de interaccion mas directo, personalizado y flexible que la

entrevista estructurada o de encuesta.

. Observacion directa:
Simultdneamente con las entrevistas realizadas a los funcionarios publicos de
carrera se hizo un esfuerzo por conocer mediante la observacién directa el

comportamiento motivacional de los empleados.

. Encuesta:

Se practicd una encuesta a los funcionarios de carrera administrativa de la funcion
publica. En el disefio de esta se tuvo presente los requisitos de confiabilidad y objetividad
presentados por Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) que determinan que la
confiabilidad es el grado en que el instrumento produce resultados coherentes y la
objetividad el grado de permeabilidad de los sesgos del investigador.

El contenido de las preguntas de la encuesta practicada a los funcionarios de carrera de la

administracién pablica ecuatoriana se formulé con base en los factores de motivacion que

plantean los autores contemplados en el marco tedrico de la investigacion.

El instrumento esta divido en tres partes:

La primera contiene los datos béasicos del encuestado: nombre, edad, género, estado

civil, entidad, nivel jerarquico, cargo, profesion, tiempo de servicio en el sector pablico.



La segunda presenta el cuestionario donde se pregunta sobre los diferentes factores de
motivacion obtenidos del marco tedrico considerado. Los participantes respondieron en una
escala Likert, la cual nos permito conocer el grado de conformidad de los funcionarios con cada
factor de motivacion.

La tercera compuesta por dos preguntas abiertas en las que el funcionario expresa la

jerarquia de los factores que lo motivan en su trabajo.

1.4.4. Decisiones muéstrales

El marco en el que se lleva a cabo la investigacién es el sector publico ecuatoriano
que comprenden ocho entidades: Agencia de Control y Regulacion Electricidad —
Arconel, Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro — Agrocalidad,
Secretaria Nacional de la administracion Publica — SNAP, Gobierno Auténomo
Descentralizado de la Provincia de el Oro-GADPEO, El Telégrafo EP, Servicio Nacional
de Aduana del Ecuador —SENAE, Ministerio de Comercio Exterior, Instituto de

Promocidn de Exportaciones e Inversion —Proecuador.

Tamario de la muestra

Teniendo en cuenta que los factores de motivacion se jerarquizaron de acuerdo a
la proporcion de la poblacion que seleccionaba “siempre” en el nivel de motivacion de
los factores, se estimo el tamafio de la muestra (n) para cada factor teniendo en cuenta el

siguiente estadistico:

B NZZ2g?
"~ e2(N —1) + 2202

Tt

™ Tamafio de la muestra
N N .,
: Tamario de la poblacion
7 Desviacién media de la poblacion

Za: Valor de la distribucién normal para un nivel de confianza dado, en este caso vamos
a



Utilizar un nivel de confianza del 95%

€: Valor limite de error, queda a criterio del encuestador.

De un total de 94 cargos que constituyen el universo de los funcionarios que
desempefian cargos de carrera administrativa, del nivel profesional en 8 entidades del

sector publico, se escogié una muestra de 64 empleados de carrera, es decir el 68%.
Aplicando la formula anterior tenemos:

n =64 ,parapoder obtener esta muestra los parametros del estadistico deben ser:

=6l
N =94
g =05 (En este caso es desconocida, por esta razon el valor que toma es de
0.5)
Zq = 196 (Este valor es de la distribucion normal para un nivel de confianza del
95%) € = 297 (Error limite del 7%)

Esto quiere decir que tomando una muestra de 64 encuestas los resultados que se

encontraron para cada factor tienen un error limite del 7% con un nivel de confianza del 95%.

Caracteristicas de la muestra

Fueron encuestados 64 funcionarios profesionales pertenecientes a la carrera
administrativa de las siguientes entidades publicas: Agencia de Control y Regulacion
Electricidad —Arconel, Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro —
Agrocalidad, Secretaria Nacional de la administracion Publica — SNAP, Gobierno
Autonomo Descentralizado de la Provincia de el Oro-GADPEO, El Telégrafo EP,
Servicio Nacional de Aduana del Ecuador —-SENAE, Ministerio de Comercio Exterior,

Instituto de Promocion de Exportaciones e Inversion —Proecuador.

A partir de las encuestas realizadas se han identificado las siguientes caracteristicas de la muestra:



Tabla 1. Entidad de vinculaciéon del funcionario

Comercio
Exterior

entidad de vinculacion del funcionario

Tabla y Grafico de autoria propia

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Agrocalidad 8 12,5 12,5 12,5
ARCONEL 8 12,5 12,5 250
El Telegrafo 8 12,5 12,5 375
GADPEO 8 12,5 12,5 50,0
Ministerio de Comercio
Exterior 8 12,5 12,5 625
ProEcuador 8 12,5 12,5 750
Senae 8 12,5 12,5 87.5
SNAP 12,5 12,5 100,0
Total 64 100,0 100,0
Graéfica 1. Entidad de Vinculacion del funcionario
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Edad de los funcionarios encuestados: La edad de los funcionarios se agrupa en tres
rangos: los funcionarios del grupo 1 de 25 a 38 afios, del grupo 2 de 39 a 52 afios y el
grupo 3 de 53 afios en adelante.




Tabla 2. Edad de los funcionarios encuestados

edad del funcionario

Paorcentaje Paorcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
walido 25 2 31 32 32
26 2 3 3z 6,5
27 2 31 32 97
28 2 3 3z 12,49
3o 4 6,3 6,5 19,4
N 3 4.7 4.8 242
2 2 31 32 27 4
33 1 1,6 1,6 24,0
cE | 4 6,3 6,5 LR
35 3 4.7 4.8 40,3
36 4 6,3 6,5 46,8
ar 1 1,6 1,6 484
as 3 47 4.8 53,2
40 4 6,3 6,5 59,7
M 4 6,3 6,5 66,1
2 2 a 3z 69,4
43 1 1,6 1,6 71,0
44 3 4.7 4.8 75,8
45 2 31 32 74,0
46 1 1,6 1,6 80,6
a7 3 47 4.8 85,4
48 1 1,6 1,6 87,1
a1 1 1,6 1,6 88,7
2 2 a 3z 91,9
53 1 1,6 1,6 53,48
55 1 1,6 1,6 §5,2
G4 2 31 32 48,4
G& 1 1,6 1,6 100,0
Total 62 96,9 100,0
Ferdidos  Sistema 2 3
Total GE S 100,0




Grafica 2 Edad de los funcionarios
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Estado Civil de los encuestados: El estado civil de los empleados
encuestados ofrece los siguientes porcentajes: solteros 34.4%, casados 37.5%,

divorciados 18.8% y la categoria de otro 9.4%.

Tabla 3. Estado civil de los encuestados

FParcentaje FParcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Soltero 22 344 344 344
Casado 24 arhs arhs 71,8
Divarciado 12 18,8 18,8 90,6
Otro ] 5.4 54 1000
Total G4 100,0 100,0




Frecuencia

Grafica 3. Estado civil de los encuestados
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Profesion de los funcionarios

Tabla No 6. Profesion del funcionario

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido Abogado 4 6,3 6,3 6,3
Administrador de Empresas 1 1,6 1,6 7,8
Analista de Sistemas 2 3,1 3,1 10,9
Arquitecto 1 1,6 1,6 12,5
Biologia 1 1,6 1,6 14,1
Comunicador Social 1 1,6 1,6 15,6
CPA 5 7,8 7,8 23,4
Economista 9 14,1 14,1 37,5
Empleado Publico 1 1,6 1,6 39,1
Ingenieria 1 1,6 1,6 40,6
Ingenieria Agronoma 1 1,6 1,6 42,2
Ingenieria Automotriz 1 1,6 1,6 43,8
Ingenieria Civil 3 4,7 4,7 48,4
Ingenieria Comercial 10 15,6 15,6 64,1
Ingenieria Eléctrica 3 4,7 4,7 68,8
Ingenieria en Administracion
1 1,6 1,6 70,3
Publica
Ingenieria en Comercio Exterior 2 3,1 3,1 73,4
Ingenieria en Contabilidad y
1 1,6 1,6 75,0
auditoria
Ingenieria en Finanzas
1 1,6 1,6 76,6
internacionales
Ingenieria en Mercadotecnia 1 1,6 1,6 78,1
Ingenieria en Sistemas 7 10,9 10,9 89,1
Lcda. Secretariado Ejecutivo 1 1,6 1,6 90,6
Lcdo. en Comercio Exterior 1 1,6 1,6 92,2
Licenciado en Comercio Exterior 1 1,6 1,6 93,8
Licenciado en Finanzas 1 1,6 1,6 95,3
Magister en Comercio Exterior 1 1,6 1,6 96,9
Magister en Tributacion 1 1,6 1,6 98,4
Psicologia Industrial 1 1,6 1,6 100,0
Total 64 100,0 100,0




Grafica No 6. Profesion del funcionario
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La profesion de las personas que ejercen cargos profesionales en el sector funcion
publica ofrece una amplia gama de carreras que son entre otras las de: abogados,
administradores publicos, administradores de empresas, economistas, contadores
publicos, ingenieros de sistemas, ingenieros eléctricos, ingenieros agrénomos,
psicologos, ingeniero en mercadotecnia, ingenieros en comercio exterior, ingeniero en
finanzas internacionales, licenciados en secretariado ejecutivo, psicloga, comunicador

social.




Tiempo de servicio en el sector publico

El tiempo de servicio en el sector se agrupa en cuatro rangos: los funcionarios que tiene
de 1 a 10 afios de servicio, de 11 a 20 afios de servicio, de 21 a 30 afios de servicio y de

31 afos en adelante.

Tabla No 7. Numero de afios completos del funcionario en la entidad

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Forcentaje valido acumulado

Valido 1 5 7.8 7.8 7.8
2 a 12,5 12,5 20,3
3 3 4.7 4.7 25,0
4 11 17,2 17,2 2,2
] £ 9.4 9.4 51,6
] 1 1,6 1,6 531
7 2 3.1 31 56,3
a 3 4.7 4.7 60,9
] 2 3.1 31 641
10 2 31 31 67,2
11 3 47 4.7 71,4
13 2 31 31 7a.0
14 2 31 31 =R
15 1 1,6 1,6 FaT
16 2 31 31 82,8
17 1 1,6 1,6 g4 .4
18 2 31 31 B7.a
19 1 1,6 1,6 891
2 1 1,6 1,6 80,6
24 1 1,6 1,6 2,2
28 1 1,6 1,6 93,8
30 1 1,6 1,6 953
34 1 1,6 1,6 96,9
35 1 1,6 1,6 98,4
40 1 1,6 1,6 100,0
Total G4 100,0 100,0




Grafica No 7. Numero de afios completos del funcionario en la entidad
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1.7. Resultados del trabajo de campo
Anadlisis de las frecuencias de las motivaciones

Autorrealizacién o Necesidad de Logro

Para efectos de la investigacion que nos ocupa la Necesidad de logro o

Autorrealizacion es la ejecucion efectiva de las aspiraciones profesionales, personales,



etc., que son vitales para una persona, y que le generan satisfaccion y orgullo cuando les

da cumplimiento. En el sector publico esta necesidad se expresa a través del altruismo o

el servir a los demas, los funcionarios publicos expresan su interés por procurar el

bienestar de los ciudadanos a través del correcto ejercicio de cada una de sus funciones.

motivaba “Siempre” en un porcentaje de 37.5%; “Casi siempre” en un 32.8%, “Muchas veces”

en 21.9%,

“Normalmente” 6.3%, “Muy pocas veces” 1.6%

Los encuestados respondieron que el factor Autorrealizacion o necesidad de logro los

Tabla No 8. Respuesta a la Pregunta: ¢Servir a la sociedad (necesidad de
logro) lo motiva en su empleo?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempra 24 vk vk KN
Casi siempre 21 iza iza 70,3
Muchas veces 14 21,8 21,8 §22
Mormalmente 4 6,3 6,3 93,4
Muy pocas veces 1 1.6 1.6 100,0

Total fid 100,0 100,0

Gréfica No 8. Respuesta a la Pregunta: ¢ Servir a la sociedad (necesidad de logro) lo

motiva en su empleo?
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Las razones esgrimidas para calificar el factor Autorrealizacion o necesidad de logro

en las encuestas y las entrevistas fueron entre las siguientes:

Servir a los deméas me produce gran satisfaccion de logro 23
Por valores personales lo motiva el factor 3
Por la profesion que ejerce 6
Servir a los demas es mi realizacion 18
El servicio publico es un logro 5
No le interesa servir a los demas, hay factores mas 3
importantes

Pocas veces se siente motivado en el trabajo 6
No da razones 0 NS/NR 0
TOTAL 64

Relaciones personales
Para efectos de esta investigacion se entiende este factor como aquellas relaciones

personales y sociales con comparieros de trabajo y superiores.

Este factor ocupa el Gltimo lugar en orden de importancia como generador de
motivacion para los empleados publicos de carrera dentro de los diez elementos que han

sido considerados en la investigacion.

Los encuestados respondieron que el factor relaciones personales los motivaba
“Siempre” en un porcentaje de 21.9%; “Casi siempre” en un 18.8%, “Muchas veces” en
21.9%, “Normalmente” 10.9%, “Muy pocas veces” 17.2%, “Nunca” 9.4%.



Tabla No 9. Respuesta a la pregunta (Lo motiva en el trabajo el tener buenas
relaciones personales con su superior y sus compafieros de trabajo?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempre 14 21,9 21,9 214
Casi siemprea 12 18,8 18,8 40,6
Muchas veces 14 214 214 62,5
Mormalmenta 7 10,8 10,8 734
Muy pocas veces 11 17,2 17,2 a0,6
Munca G 9.4 9.4 100,0

Total G4 100,0 100,0

Grafica No 9. Respuesta a la pregunta ¢Lo motiva en el trabajo el tener buenas

relaciones personales con su superior y sus compafieros de trabajo?
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A continuacion, se exponen las razones que soportan las frecuencias reportadas por cada

empleado en el factor de relaciones personales.

Favorece el logro de objetivos 9
Facilita Buen Servicio a los demas 10
Armonia en el Desarrollo del Trabajo 8
Integracion con comparfieros 7
El desempefio depende del ambiente laboral 4
Importante trato con las personas 5
No da razones o NS/NR 21
TOTAL 64
Afiliacion

Para efectos de esta investigacion se entiende por afiliacion aquel deseo de
asociacion y pertenencia a un grupo. Segun McClelland (1967; 159) la afiliacion es el
deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas, formando parte de un
grupo. A las personas con alto sentido de afiliacion les agrada trabajar en grupo y ayudar
a sus comparieros, se esfuerzan por el establecimiento, mantenimiento y restauracién de

relaciones positivas con otras personas.

Este factor ocupa el primer lugar en orden de importancia como generador de
motivacion para los empleados publicos de carrera dentro de los diez elementos que han

sido considerados en la investigacion.



Como resultado de la encuesta de motivacion realizada a empleados de carrera
administrativa del sector publico, se encontré que los motivaba “Siempre” en un
porcentaje de 56.3%; “Casi siempre” en un 20.3%, “Muchas veces” en 7.8%,

“Normalmente” 10.9%, “Muy pocas veces” 3,1%, “Nunca” 1.6%.

Tabla No 10. Respuesta a la pregunta ¢ El hecho de pertenecer a la
administracién publica le genera un sentimiento de identidad, orgullo y
pertenencia?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempre 36 56,3 56,3 56,3
Casi siempre 13 203 203 76,6
Muchas veces 5 7.8 7.8 a4 .4
Mormalmente 7 109 109 953
Muy pocas veces 2 3N 3N 934
Munca 1 1.6 1.6 100,0

Total fid 100,0 100,0

Gréfica No 10. Respuesta a la pregunta ¢ El hecho de pertenecer a la administracion publica
le genera un sentimiento de identidad, orgullo y pertenencia?
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A continuacion, se exponen las razones que soportan las frecuencias reportadas
por los empleados profesionales de carrera administrativa del sector publico, en el factor

de afiliacion:

Contribuye a construir un mejor pais 10
Le llena de orgullo y satisfaccion 26
Identificado con la mision de la entidad 24
No lo motiva 2
Le es indiferente 2
No da razones o NS/NR 0
TOTAL 64
Seguridad

Para efectos de esta investigacion se entiende por seguridad la permanencia dentro
de la organizacion, estabilidad en un area de trabajo o dependencia, claras politicas y

reglamentos de la organizacion.

Este factor ocupa el sexto lugar en orden de importancia como generador de
motivacion para los empleados publicos de carrera dentro de los diez elementos que han

sido considerados en la investigacion.

Como resultado de la encuesta de motivacion realizada a empleados de carrera
administrativa del sector publico, se encontré que los motivaba “Siempre” en un
porcentaje de 25.0%; “Casi siempre” en un 26.6%, “Muchas veces” en 18.8%,

“Normalmente” 25.0%, “Muy pocas veces” 1.6%, “Nunca” en 3.1%.



Tabla No 11. Respuesta a la pregunta ¢En la actualidad la

seguridad que le garantiza la Administracion publica (seguridad social,

beneficios familiares, estabilidad que brinda la carrera administrativa) lo

motiva para el desarrollo de su labor?

FParcentaje FParcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Siempre 16 26,0 26,0 260
Casi siempre 17 26,6 26,6 51,6
Muchas veces 12 13,8 13,8 70,3
Mormalmente 16 25,0 25,0 453
Muy pocas veces 1 1,6 1,6 96,9
Munca 2 an an 100,0

Total fid 100,0 100,0

Gréfica No 11. Respuesta a la pregunta ¢En la actualidad la seguridad que

le garantiza la Administracién publica (seguridad social, beneficios familiares,

estabilidad que brinda la carrera administrativa) lo motiva para el desarrollo de su

labor?
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A continuacion, se exponen las razones que soportan las frecuencias reportadas por los

empleados profesionales de carrera del sector publico, en el factor de seguridad:

La carrera administrativa garantiza una gran estabilidad 15
No lo motiva 23
No lo motiva en gran medida 26
No da razones o NS/NR 0
TOTAL 64
Equidad

En la investigacion se ha definido este factor estableciendo que se experimenta
motivacion y satisfaccion cuando lo que recibe el empleado estd de acuerdo con el
esfuerzo que realiza en el cumplimiento de sus funciones. La necesidad de equidad es
descrita por Adams (1965), que precisa que las personas estén motivadas cuando

experimentan satisfaccion con lo que reciben, de acuerdo con el esfuerzo realizado.

El Factor “Equidad” ocupa el séptimo lugar en orden de importancia como
generador de motivacién para los empleados publicos de carrera dentro de los diez

elementos que han sido considerados en la investigacion.

Como resultado de la aplicacion de la encuesta sobre motivacién de los empleados
publicos de carrera se encuentran las siguientes frecuencias para el factor Equidad:
“Siempre” 34.4%, “Casi siempre” 25.0%, “muchas veces” 10.9%, “normalmente” 17.2%,

“muy pocas veces” 10.9% y “nunca” 1.6%.



Tabla No 13. Respuesta a la pregunta ¢En el desempefio de su
cargo se siente motivado cuando el esfuerzo realizado es acorde con el
reconocimiento recibido?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempre 22 34,4 34,4 344
Casi siemprea 16 250 250 58 4
Muchas veces ) 104 104 70,3
Mormalmenta 11 17,2 17,2 a7.5
Muy pocas veces 7 10,8 10,8 93,4
Munca 1 1,6 1,6 100,0

Total fid 100,0 100,0

Gréfica No 13. Respuesta a la pregunta ¢En el desempefio de su cargo se siente

motivado cuando el esfuerzo realizado es acorde con el reconocimiento recibido?
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Entre las diferentes razones que los encuestados aducen para que este factor sobre

como un motivador en la equidad de las funciones de sus cargos estan:

Siente equidad entre sus funciones y el salario 18
Siente equidad entre los derechos percibidos en funcién de 27
su trabajo

Siente inequidad en el salario en comparacion a las 4

funciones que realiza

No lo afecta la equidad 9
No se siente motivado por la equidad 6
No da razones o NS/NR 0
TOTAL 64

Reconocimiento

Para efectos de esta investigacion se entiende como reconocimiento la valoracion
del trabajo de un funcionario que permite el logro de las metas de la entidad. El
reconocimiento es realizado por parte de los directivos, comparieros de trabajo y demas

personal de la entidad.

Este factor ocupa el tercer lugar en orden de importancia como generador de
motivacion para los empleados publicos de carrera dentro de los diez elementos que han

sido considerados en la investigacion

Los resultados de las entrevistas realizadas nos arrojan que el factor
reconocimiento ocupa el sexto lugar en la jerarquia de importancia relativa de los factores
que motivan a los empleados. En este sentido el factor reconocimiento motiva: “Siempre”
en 50%, “Casi siempre” en un 17.2%, “Muchas veces” en un 14.1 %, “Normalmente” en

10.9%, “Muy pocas veces” en 6.37 %, y “Nunca” en 1.6 %.



Tabla No 14. Respuesta a la pregunta ¢EI prestigio que su cargo

pueda tener lo motiva en el desarrollo del trabajo?

Forcentaje Forcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Siempre 3z 50,0 50,0 50,0
Casi siempre 11 17,2 17,2 67,2
Muchas veces 4 14,1 14,1 81,3
Maormalmente 7 10,4 10,4 92,2
Muy pocas veces 4 6,3 6,3 48,4
Munca 1 1,6 1,6 100,0

Total LS 100,0 100,0

Grafica No 14. Respuesta a la pregunta ¢EI prestigio que su cargo pueda tener lo

motiva en el desarrollo del trabajo?
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Entre las diferentes razones que los encuestados aducen para que este factor sobre

como un motivador en el reconocimiento de las funciones de sus cargos estan:




Me alaga el ego 6
Motiva por el Trabajo Realizado 45
No me motiva porque solo cumplo con mi deber 6
No da razones o NS/NR 7
TOTAL 64

Expectativas

Se conoce como expectativa a la esperanza, deseo, anhelo, aspiracion o ilusion de
realizar o cumplir un determinado propdsito. Para efectos de la investigacién se entiende
que la motivacion de una persona para realizar una accion es mayor cuanto mas grandes

sean las ilusiones y esperanzas de lograrla., Vroom (1964).

Los encuestados respondieron que el factor expectativas los motivaba “Siempre”
en un porcentaje de 37.5%; “Casi siempre” en un 15.6%, “Muchas veces” en 15.6%,

“Normalmente” 21.9%, “Muy pocas veces” 7.8%, “Nunca” en 1.6%.

Tabla 15. Respuesta a la pregunta ¢Se siente motivado por las
expectativas que le genera el cargo que actualmente desempefia?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempre 24 Kr Kr avs
Casi siempre 10 156 156 531
Muchas veces 10 15,6 15,6 63,8
Mormalmente 14 214 214 a0,6
Muy pocas veces 5 7.8 7.8 93,4
Munca 1 1.6 1.6 100,0

Total fid 100,0 100,0




Grafica No 15. Respuesta a la pregunta ¢ Se siente motivado por las expectativas

gue le genera el cargo que actualmente desempefia?
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Las razones brindadas por los funcionarios al factor “Expectativas” fueron las siguientes:

El desempefio genera grandes expectativas 23
El desempefio del cargo le genera expectativas 26
La carrera administrativa no permite ascensos y por esta 15

razén no me motiva

No da razones o NS/NR 0

TOTAL 64



Remuneracion
El factor remuneracion significa el pago que se hace a un empleado por los servicios que

presta con su trabajo. Ello incluye el salario, prestaciones sociales, bonificaciones, primas, etc.

Los resultados de las entrevistas realizadas nos arrojan que el factor remuneracion
ocupa el noveno lugar en la jerarquia de los factores que motivan a los empleados. En
este sentido el factor remuneracion motiva “siempre” en 15.6% a los empleados, “casi
siempre” en un 32.8%, “muchas veces” en un 23.4 %, “normalmente” en 21.9%, “muy

pocas veces” en un 4.7 %, y “nunca” en un 1.6%.

Tabla No 16. Respuesta a la pregunta ¢Considera usted que la
remuneracion (sueldo, prestaciones, primas, bonificaciones, etc.) lo motiva
en el desempefio de su cargo?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempre 10 156 156 15,6
Casi siempre 21 iza iza 434
Muchas veces 15 234 234 71,9
Mormalmente 14 214 214 938
Muy pocas veces 3 47 47 93,4
Munca 1 1.6 1.6 100,0

Total G4 100,0 100,0

Grafica No 16. Respuesta a la pregunta ¢Considera Usted que la remuneracion

(sueldo, prestaciones, primas, bonificaciones, etc.) lo motiva en el desempefio de su cargo?
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Las razones que expresan los funcionarios profesionales acerca del porque los motiva la

remuneracién son las siguientes:

Motiva porque es una recompensa al trabajo realizado y 21
es fundamental en la vida

La remuneracién es importante pero no lo es todo 9

El salario es un factor de motivacion, pero en las 21
circunstancias actuales pudiera ser mas equitativo*

La remuneracion no motiva todo el tiempo 5
Porque ayuda a cumplir otras metas de la vida 8
No da razones o NS/NR 0

TOTAL 64



Poder

El factor poder para esta investigacion significa, segun McClelland (1967), la

capacidad o el potencial social de influir sobre los demas y/o tener control sobre algunos

medios para cumplir los objetivos de la organizacion.

Los resultados de las entrevistas realizadas arrojan que el factor poder ocupar el

décimo primer lugar en la jerarquia de importancia relativa de los factores que motivan a

los empleados. En este sentido el factor poder, motiva: “siempre” en 25% a los

empleados, “casi siempre” en un 34.4%, “muchas veces” en un 17.2 %, “normalmente”

en 14.1%, “muy pocas veces” en un 6.3 %, y “nunca” en un 3.1%.

Tabla No 17. Respuesta a la pregunta ¢Considera que el deseo para influir

sobre otras personas u obtener control de algunos medios para lograr los objetivos

de la organizacion, lo motiva en el desarrollo de su trabajo?

Parcentaje Parcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Walido  Siempre 16 25,0 25,0 2580
Casi siempre 22 344 344 59,4
Muchas veces 11 17,2 17,2 76,6
Mormalmente ] 141 141 90,6
Muy pocas veces 4 6,3 6,3 9@,9
Munca 2 31 31 100,0

Total G4 100,0 100,0




Tabla No 17. Respuesta a la pregunta ¢ Considera que el deseo para influir
sobre otras personas u obtener control de algunos medios para lograr los objetivos

de la organizacion, lo motiva en el desarrollo de su trabajo?
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Las razones dadas por los funcionarios al factor “poder” fueron las siguientes:

Motiva porque puedo influir en los demés 30

El factor me permite ascender en la jerarquia de la 13
organizacion y por ende tener mayor nivel de influencia

No es de mi interés y cumplo funciones técnicas 4
No da razones o0 NS/NR 17

TOTAL 64



Ambiente fisico

En la investigacion se ha definido este factor como las condiciones fisicas del

lugar de trabajo, que comprende ademas los elementos ergonémicos, la ventilacion,

iluminacidn, temperatura, vibraciones y ruidos, Maslow (1943) y Herzberg F.(1967)

El Factor ocupa el cuarto lugar en orden de importancia como generador de

motivacion para los empleados publicos de carrera dentro de los diez elementos que han

sido considerados en la investigacion.

Como resultado de la aplicacion de la encuesta sobre motivacion de los empleados
publicos de carrera se encontraron los siguientes grados de frecuencia que los motivan:

en la categoria “siempre” un 40.6%, en “casi siempre” 20.3%, en “muchas veces” 23.4%,

en “normalmente” 10%, “muy pocas” veces 0% y en “nunca” 0%.

Tabla No 18. Respuesta a la pregunta ¢Considera usted que las
condiciones ambientales (ventilacién, iluminacion, temperatura, ruido,
etc.) y mobiliario estandar (silla, escritorio, computador, ubicacion del
escritorio, etc.) incentivan a un buen desempefio en su puesto de trabajo?

FParcentaje FParcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Siempre 26 406 406 40,6
Casi siempre 13 20,3 20,3 60,8
Muchas veces 15 234 234 g4.4
Mormalmenta 10 18,6 18,6 100,0
Total G4 100,0 100,0

Grafica No 18.
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Entre las diferentes razones que los encuestados aducen para que este factor sobre

como un motivador en el desarrollo de las funciones de sus cargos estan:

e

Le es indiferente 23
Lo motiva en el desarrollo del trabajo 32
Le desmotiva 9
No da razones o NS/NR 0
TOTAL 64

En general el andlisis de este factor, las condiciones fisicas con un elemento
higiénico en términos de Herzberg, un factor de mantenimiento necesario, pero no

importante para incentivar la motivacion.



1.7. ANALISIS DE RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO

El resultado del andlisis anterior nos permite determinar la importancia relativa
de los factores de motivacion en el sector publico.

Para efectos de establecer el orden de importancia de los factores de motivacion
dispondremos de un cuadro como el que se presenta en la siguiente figura donde se han
calculado el nimero de frecuencias de acuerdo con la escala Likert establecida. La figura no
muestra los calculos reales realizados sino un ejemplo de como se ha realizado el célculo de
frecuencias para obtener una media aritmética ponderada. El procedimiento especifico se
ilustra en Alvarez (1993).

REMUNERACION | NECESIDAD
DE LOGRO SEGURIDAD

1 2| 3| 4/ 5 6] 1| 2| 3| 4| 5 6| 1] 2| 3| 4 5 6

FUNCIONARIO 1

FUNCIONARIO 2

FUNCIONARIO 3

FUNCIONARIO 4

FUNCIONARIO 5

FUNCIONARIO 6

FUNCIONARIO 7

FUNCIONARIO 8 B

FUNCIONARIO 9

FUNCIONARIO 10

- . o o fee [ .

TOTAL 11| 6|12|24| 5| 3| 6/16(12|16/10| 1|14|23| 8[11| 4| 1

La siguiente grafica muestra el orden de importancia de los factores de motivacion

aplicables a los cargos profesionales de carrera de las entidades analizadas del sector publico



ecuatoriano. Teniendo en cuenta la frecuencia de la respuesta por intensidad del factor se tiene el

siguiente cuadro, en donde el total es el numero de encuestados en el estudio:

1 2 3 4 5 6 Total
REMUNERACION 10 21 14 16 3 0 64
NECESIDAD DE LOGRO 21 26 13 3 1 0 64
AMBIENTE FISICO 24 14 15 10 0 1 64
SEGURIDAD 19 16 12 15 1 1 64
RECONOCIMIENTO 32 12 7 7 5 1 64
PODER 16 19 11 10 5 3 64
EXPECTATIVAS 25 10 12 11 5 1 64
EQUIDAD 22 16 7 12 6 1 64
R PERSONALES 13 13 14 11 6 64
AFILIACION 36 14 5 1 1 64

Luego, multiplicamos la frecuencia por la intensidad del factor (11x1, 6x12 12x3, 24x4,

5x5, 3x6) y lo dividimos por el nimero de encuestados, obteniendo de esta manera el promedio

de importancia de cada uno de estos factores, siendo el de menor valor el mas importante:

1 2 3 4 5 6 SUMATORIA| PROMEDIO
REMUNERACION 10 42 42 64 15 0 173 2,70
NECESIDAD DE LOGRO 21 52 39 12 5 0 129 2,02
AMBIENTE FISICO 24 28 45 40 0 6 143 2,23
SEGURIDAD 19 32 36 60 5 6 158 2,47
RECONOCIMIENTO 32 24 21 28 25 6 136 2,13
PODER 16 38 33 40 25 18 170 2,66
EXPECTATIVAS 25 20 36 44 25 6 156 2,44
EQUIDAD 22 32 21 48 30 6 159 2,48
R PERSONALES 13 26 42 28 55 36 200 3,13
AFILIACION 36 28 15 28 5 6 118 1,84

A continuacion, se presenta el promedio de importancia de los factores ordenado

jerarquicamente, siendo el menor valor el mas importante:




FACTOR PROMEDIO
AFILIACION 1,84
NECESIDAD DE LOGRO 2,02
RECONOCIMIENTO 2,13
AMBIENTE FISICO 2,23
EXPECTATIVAS 2,44
SEGURIDAD 2,47
EQUIDAD 2,48
PODER 2,66
REMUNERACION 2,70
R. PERSONALES 3,13

Andlisis de las correlaciones entre factores

El analisis de correlacion nos describe el grado o la fuerza con que se produce esta
relacion, para ello utilizaremos una medida conocida como coeficiente de correlacion o

correlacion Tau_b de Kendal que es apropiada para variables ordinales.

El coeficiente de correlacion es la relacion de dos o mas variables, es decir, mide
la dependencia de una variable con respecto de otra. Cuando el valor se acercaa 1 o0 -1
nos estara indicando una fuerte correlacion positiva o negativa. Por el contrario, al
acercarse a 0 nos indicara la falta de relacion.

La siguiente grafica indica las correlaciones entre los factores que hemos venido
analizando en el estudio. La tabla muestra tres valores para cada cruce de variables, el
primero: el coeficiente de correlacion, segundo nivel de significancia de la prueba v,
tercero el total de la frecuencia. El nivel de significancia es el valor que se le da a la region
critica cuando se realiza una prueba de hipétesis, cuando el valor z o de t obtenido
mediante la variante estadistica cae en esa region, se esta rechazando la hipétesis nula de

que las variables son independientes.

Se analizan a continuacion los coeficientes de correlacion encontrados entre los diferentes
factores:



Correlaciones

Relaciones
Remuneracion Ambiente Fisico Seguridad Necesidad de logro | Reconocimiento Poder Expectativas Equidad Personales Afiliacion
Remuneracion Correlacién de Pearson 1 ,370" 371" ,453" ,382" ,229 247" ,225 ,088 ,197
Sig. (bilateral) ,003 ,003 ,000 ,002 ,069 ,049 ,074 ,491 ,118
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Ambiente Fisico Correlacién de Pearson ,370" 1 ,220 ,492™ ,215 ,004 178 389" -,188 ,133
Sig. (bilateral) ,003 ,081 ,000 ,089 ,976 ,160 ,001 ,138 ,296
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Seguridad Correlacion de Pearson 371" ,220 1 ,330" 434" ,250° ,107 332" ,122 267"
Sig. (bilateral) ,003 ,081 ,008 ,000 ,046 ,402 ,007 ,337 ,033
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Necesidad de Logro Correlacion de Pearson 453" 492" ,330" 1 424" 301" ,408™ 556" ,085 512"
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,008 ,000 ,016 ,001 ,000 ,502 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Reconocimiento Correlacion de Pearson ,382™ 215 434 424 1 ,430™ ,350™ ,301° ,161 323"
Sig. (bilateral) ,002 ,089 ,000 ,000 ,000 ,005 ,016 ,202 ,009
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Poder Correlacion de Pearson ,229 004 ,250 301" ,430™ 1 178 ,237 ,195 ,311°
Sig. (bilateral) ,069 ,976 ,046 ,016 ,000 ,160 ,059 ,122 ,012
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Expectativas Correlacion de Pearson 247" ,178 ,107 ,408” 350" ,178 1 522" ,147 415™
Sig. (bilateral) ,049 160 402 ,001 005 160 ,000 ,245 ,001
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Equidad Correlacion de Pearson ,225 ,389" ,332" ,556™ ,301° ,237 522" 1 ,245 462"
Sig. (bilateral) ,074 ,001 007 000 016 059 ,000 ,051 ,000
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Relaciones Personales Correlacion de Pearson ,088 -,188 122 ,085 ,161 ,195 ,147 ,245 1 ,149
Sig. (bilateral) 491 ,138 337 502 ,202 122 ,245 ,051 ,240
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64
Afiliacion Correlacion de Pearson ,197 ,133 267" 512" ,323™ 311" ,415™ 462" ,149 1
Sig. (bilateral) ,118 ,296 ,033 ,000 ,009 ,012 ,001 ,000 ,240
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).




Remuneracion

El factor remuneracion se correlaciona con Ambiente Fisico (p = 0.370), siendo
una correlacion positiva que expresa una relacion directa que puede ser explicado porque

son dos factores que van en una misma direccion.

El factor remuneracién se correlaciona con Seguridad (p = 0.371), siendo una
correlacion positiva que expresa una relacion directa que puede ser explicado porque la

remuneracion garantiza seguridad al empleado de carrera.

El factor remuneracion se correlaciona con Logro (p= 0.453), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque el factor remuneracion refuerza la

necesidad de logro que tiene el funcionario de carrera.

El factor remuneracion se correlaciona con Prestigio (p= 0.382), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque la remuneracion es una manera de

reconocer el trabajo del funcionario.

El factor remuneracién se correlaciona con Poder (p= 0.229), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque la remuneracion es signo de estatus

de nuestra sociedad.

El factor remuneracion se correlaciona con Expectativas (p= 0.247), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque la remuneracion es una expectativa

de mejora que tiene el funcionario.

El factor remuneracion se correlaciona con Equidad (p= 0.225), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque el fundamento de la equidad es la

remuneracion y si la remuneracion es adecuada y equitativa es un simbolo de equidad.

El factor remuneracion se correlaciona con Relaciones Personales (p= 0.088),
siendo una correlacién positiva que puede ser explicada porque van en la misma direccion

la remuneracion con las relaciones personales.



El factor remuneracion se correlaciona con Afiliacion (p= 0.197), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque una buena remuneracion genera un

sentimiento de pertenencia hacia la entidad.
Ambiente fisico

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Seguridad (p= 0.220), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque un ambiente saludable genera una

seguridad fisica en los funcionarios.

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Logro (p= 0.492), siendo una

correlacion positiva que avanza en la misma direccion.

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Reconocimiento (p= 0.215),
siendo una correlacion positiva que puede ser explicada porgue el funcionario cuenta con
unas condiciones fisicas suficientes para el desarrollo de su trabajo y siente que es

reconocida la importancia de su labor.

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Poder (p= 0.004), siendo una

correlacion positiva, aunque relativamente baja, pero avanzan en la misma direccion.

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Expectativas (p= 0.178), siendo
una correlacion positiva que puede ser explicada porque las expectativas del funcionario

estan asociadas con un buen ambiente fisico.

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Equidad (p= 0.389), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque un buen ambiente fisico genera un

sentimiento de equidad.

El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Relaciones Personales (p =
—0.188), siendo una correlacion negativa que puede ser explicada porque las relaciones
personales para los empleados publicos son independientes al ambiente fisico donde se

desarrolla su labor.



El factor Ambiente Fisico se correlaciona con Afiliacion (p= 0.133), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada porque el ambiente fisico favorece el sentido

de pertenencia con la institucion.

Seguridad

El factor Seguridad se correlaciona con Logro (p= 0.330), Reconocimiento (p=
0.434), Poder (p= 0.250), Expectativas (p= 0.107), Equidad (p= 0.332), Relaciones
Personales (p= 0.122), Afiliacion (p= 0.267), siendo una correlacion positiva que puede
ser explicada porque los logros, reconocimiento, poder, expectativas, equidad, relaciones

personales y afiliaciones obtenidos por el empleado publico generan mayor seguridad.
Logro

El factor Logro se correlaciona con Reconocimiento (p= 0.424), siendo una
correlacion positiva que puede ser explicada en la medida que un funcionario recibe

mayor reconocimiento afirma sus logros.

El factor Logro se correlaciona con Poder (p= 0.301), siendo una correlacion
positiva que puede ser explicada en la medida que los logros alcanzados proporcionan un

sentimiento de poder.

El factor Logro se correlaciona con Expectativas (p = 0.408), siendo una

correlacion positiva puesto que las expectativas ayudan a impulsar los logros.

El factor Logro se correlaciona con Equidad (p= 0.556), siendo una correlacion

positiva puesto que avanzan en la misma direccion.

El factor Logro se correlaciona con Relaciones Personales (p= 0.085), siendo una
correlacion positiva y se puede explicar porque las relaciones personales facilitan los

logros.



El factor Logro se correlaciona con Afiliacion (p= 0.512), siendo una correlacion
positiva que se puede explicar porque los logros obtenidos afianzan la relacion de

pertenencia de manera especial en el sector publico.

Reconocimiento

El factor Reconocimiento se correlaciona con Poder (p= 0.430), Expectativas
(p= 0.350), Equidad (p= 0.301), Afiliacion (p= 0.323), siendo una correlacion positiva
que puede ser explicada por la importancia relativa del factor para incentivar la accion

del empleado.

El factor Reconocimiento se correlaciona Relaciones Personales (p= 0.161),

siendo una correlacion positiva que avanza en la misma direccion.

Poder

El factor Poder se correlaciona Expectativas (p= 0.178), siendo una correlacién

positiva que avanza en la misma direccion.

El factor Poder se correlaciona Equidad (p= 0.237), siendo una correlacion

positiva que avanza en la misma direccion.

El factor Poder se correlaciona con Relaciones Personales (p= 0.195), siendo una
correlacion positiva que se puede explicar porgue las relaciones personales son parte de

una estrategia para obtener poder.

El factor Poder se correlaciona con Afiliacion (p= 0.311), siendo una correlacion
positiva que se puede explicar porque el sentido de pertenencia y afiliacion posibilita el

logro de poder.
Expectativas

El factor Expectativas se correlaciona con Equidad (p= 0.522), Relaciones
Personales (p= 0.147), Afiliacion (p= 0.415), siendo una correlacion positiva que puede
ser explicada porque las expectativas impactan con los factores de equidad, relaciones

personales y afiliacion.



Equidad

El factor Equidad se correlaciona con Relaciones Personales (p= 0.245), siendo
una correlacion positiva que se puede explicar porque relaciones personales son parte de

un trato equitativo hacia los funcionarios.

El factor Equidad se correlaciona con Afiliacion (p = 0.462), siendo una
correlacion positiva que se puede explicar porque la equidad se basa en el sentido de

afiliacion y pertenencia.
Relaciones personales

El factor Relaciones Personales se correlaciona con Afiliacion (p= 0.149), siendo
una correlacion positiva que se puede explicar porque las relaciones personales son parte

de la afiliacién y pertenencia.

ANALISIS Y CONCLUSIONES SOBRE LOS FACTORES DE MOTIVACION

Afiliacion

La afiliacién, el sentido de pertenencia, constituye el primer factor de importancia entre los
funcionarios de las entidades encuestadas.

Para los funcionarios encuestados el factor afiliacion es siempre motivante. En gran medida
los funcionarios sienten un deseo de asociacion y pertenencia a la entidad cuando estan
identificados con los fines de organizacion. Esta afiliacion les permite interactuar y compartir

experiencias en la vida laboral que coadyuvan al alcance de los objetivos de la institucion.

Aln mas la afiliacion al grupo de trabajo le permite relacionarse de manera amistosa y

propender por iniciativas que fomenten el alcance de metas conjuntas con resultados satisfactorios.

No obstante, la motivacion del funcionario publico en las entidades encuestadas disminuye

cuando la politizacion - dar orientacion o contenido politico a acciones, pensamientos o personas



que no lo tenian — tiene lugar en la entidad. Con todo, la necesidad de afiliacion esta presente de

manera importante en el comportamiento de los funcionarios publicos.

Logro

De las entrevistas practicadas a los funcionarios de carrera se puede observar claramente
el esfuerzo por alcanzar altos estandares de logro, luchar por el éxito y sobresalir con el correcto

ejercicio de sus funciones.

La mayor parte de los funcionarios de carrera administrativa se sienten motivados por la
ayuda y el servicio que su empleo les puede generar a los ciudadanos. Manifiestan que en la

administracién publica el servicio a los ciudadanos es un principio y la razon de ser de sus labores.

En las entidades encuestas del sector publico ecuatoriano, los funcionarios se sienten
motivados por el logro, que expresa su necesidad de logro, cuando las tareas por cumplir permiten
el trato directo con los usuarios, esa relacion de cercania le concede la posibilidad de percibir la
satisfaccion del ciudadano con el servicio ofrecido.

La necesidad de logro y autorrealizacion se expresa en el sector publico a traves de obtener
objetivos sociales como servir a los demas y ello constituye la maxima autorrealizacién de los
funcionarios publicos (Perry y Wise, 1990). Adicionalmente, Perry y Wise, han estudiado la
relacion existente entre motivacién y rendimiento utilizando las variables de compromiso,

voluntad de esforzarse y rendimiento laboral en el sector publico.

La suposicion hecha por Perry y Wise (1990) de que la comprension y el fomento de la
motivacion de servicio publico deberian permitir a los organismos ofrecer mejores servicios ha

contribuido ciertamente al creciente interés sobre la motivacién en este sector.

Este impulso de motivacion en muchas ocasiones se ve obstaculizado por trabas
administrativas, que son en realidad fallas de la organizacién generadas por la desarticulacion entre
las dependencias, esto no le permite al funcionario responder las solicitudes de los ciudadanos con

rapidez.



Las préacticas politicas indebidas para la vinculacién de funcionarios que tienen lugar dentro
de las entidades publicas afectan el grado de motivacion y lo limitan por la intromision de estos

factores en un sistema de mérito.

Se evidencia que el servicio a los demas es afectado por fallas dentro de la estructura
organizacional de las entidades (falta de trabajo coordinado entre las dependencias) que no

permiten responder a las necesidades de los ciudadanos.

Esta necesidad de logro de los funcionarios de carrera administrativa no se materializa por
los obstaculos politicos y el enfoque diferente que han tenido las politicas de motivacion laboral

en la administracion publica.

Reconocimiento

El reconocimiento es un factor que genera motivacion ya que para los empleados de las
empresas encuestadas del sector pablico ecuatoriano se manifiesta en variedad de formas, como
los son la valoracion del superior, el buen trato, el llamado en una ceremonia por cumplir con su
labor, también por la estima de sus compafieros, aunque lo que mas motiva a la mayoria de los

empleados es que por la buena realizacion de su trabajo los usuarios expresen satisfaccion.

El reconocimiento es ampliamente valorado por parte de los empleados encuestados pues
a pesar de que es algo que se presenta de forma transitoria le reconoce su aporte a la organizacion
y se demuestra que se estan haciendo las cosas de forma adecuada. A los empleados les motiva
que les reconozca el trabajo realizado y se expresan en 45 respuestas afirmativas en la entrevista

realizada.

Ambiente fisico

El factor ambiente fisico se presenta como cuarto factor de motivacion en los empelados
encuestados del sector publico ecuatoriano. Algunos funcionarios manifiestan que, a partir del afio
2008, con la firma de la nueva constitucion y la ley organica de servicio publico (LOSEP) cuenta
con los recursos (computador, escritorio, luz, etc) necesarios para poder realizar una adecuada

gestion.



Expectativas

Los funcionarios entrevistados tienen expectativas en los cargos ocupados cuando estos
posibilitan un aprendizaje nuevo y constante que les propone nuevas metas y les permite alcanzar
nuevos logros. El grado de motivacion generado por el factor expectativas es potenciado cuando
el funcionario percibe que sus tareas generan cambios y aportes en el funcionamiento de la entidad
lo que lo lleva a plantearse metas a futuro en su cargo.

Los funcionarios actualmente ven con mucha expectativa el crecimiento y la oportunidad
de la carrera administrativa, impulsada en la Ley Organica de Servicio Publico registrada en el
2010, donde se pondera la evaluacion de desempefio, la capacitacion y formacion profesional de
los empleados y de acuerdo a sus evaluaciones de desempefio la posibilidad de crecer en otros

puestos dentro de la institucion o en otras entidades publicas.

Un aspecto que limita las expectativas del empleado publico, es la intervencidn politica en
ciertos puestos de mando, que generan un alto grado de desmotivacion cuando se producen los
cambios de alta jerarquia que en muchas ocasiones redefinen los objetivos a alcanzar del area, esto
requiere en algunas ocasiones mas recursos, existe en estos casos objetivos que van en contravia

del funcionamiento de la organizacion, falta de experiencia en los objetivos.

Seguridad

A lo largo de esta investigacion se ha entendido por seguridad la permanencia dentro de la
organizacion, la estabilidad en un area de trabajo o dependencia y desde luego unas claras politicas

y reglamentos.

Dicho lo anterior y teniendo en cuenta los resultados obtenidos tras las encuestas y
entrevistas realizadas, se observd primero que este factor ocupa el sexto lugar en el orden de

importancia de la jerarquizacion de los diez factores previamente identificados.

En el analisis de las correlaciones encontramos que el factor seguridad esta relacionado
significativamente con una correlacion mayor a 0.3 con los factores de necesidad de logro

(p=.330), reconocimiento (p=.434) y equidad (p=.332).



Los empleados coinciden que la carrera administrativa les da estabilidad, debido a los
procesos de concurso de mérito y oposicion que se lleva a cabo para el ingreso en las entidades
publicas, una vez ganado el concurso la inmediata firma de su nombramiento de trabajo y los
pardmetros de evaluacion de desempefio les permite una estabilidad en sus puestos basada en

méritos.

Las ventajas que ofrece la carrera administrativa publica son mayores actualmente que en

el sector privado en los cargos de carrera administrativa.

Equidad

A lo largo de esta investigacion, se ha definido la equidad como: “la experiencia de
motivacion y satisfaccion cuando lo que se recibe estd de acuerdo con el esfuerzo realizado”.
Teniendo en cuenta lo anterior, como también los resultados obtenidos en las encuestas realizadas,
se observa que este factor ocupa el séptimo lugar de importancia en la jerarquizacién de los diez

factores de motivacion.

Los Profesionales entrevistados consideran que este factor es importante entre otros
aspectos, porque existe proporcionalidad en lo que se otorga a las personas en funcién de lo que
ellas dan; este factor motiva a que las personas reciban estimulos acordes con lo que desarrollan

en su trabajo, la remuneracién que reciben va en funcion del esfuerzo en su quehacer cotidiano.

Poder

El poder es un factor que casi nunca motiva a los empleados de Carrera del Sector Publico.
Ello pudiera explicarse porque dada la naturaleza de estos cargos, normalmente son de tipo técnico
- profesional, por lo que no es posible que puedan influir sobre los demés ni tampoco en otros

medios.

Los empleados de carrera administrativa consideran que como la carrera no permite
movilidad el poder no es tangible ni esta a su alcance pues esos cargos directivos no son accesibles

y por ello prefieren mantenerse al margen del tema.



El factor presenta una correlacion positiva con Reconocimiento (p=.430), lo cual significa
que si este reconocimiento se diera en un mejor grado los empleados de carrera podrian obtener

un mayor grado de poder.

Remuneracion

El factor remuneracidn no presenta una motivacion significativa para la mayor parte de los
empleados del sector publico, debido a que este esta establecido, homologados, escalonados y
normado por la Ley Orgéanica de Servicio Publico y su reglamento, en diferentes escalas acorde a
las funciones que establece, sus reconocimientos académicos y méritos para todas las entidades

publicas.

Relaciones personales

Para efectos de esta investigacion se establecio que las relaciones personales ocupaban el
altimo lugar en orden de importancia en la jerarquizacién de los diez factores de motivacion
identificados, es decir que este factor no motiva a los empleados publicos de carrera administrativa

en el desempefio de sus cargos.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las encuestas, se observé que, de los 64
empleados publicos encuestados, 26 de ellos identificd que siempre o casi siempre se sienten
motivados por el factor de relaciones personales, y en las entrevistas 21 no dieron razén o no

respondieron este como un factor de gran motivacion.

Lo anterior nos permite establecer que no son tan importante las relaciones personales para
los empleados publicos de carrera administrativa, debido a que no influye en el desempefio de sus
funciones ni en la expectativa de carrera en la organizacién, sin embargo reconocen que es
fundamental propiciar espacios para mantener un trato cordial y buenas relaciones personales,
generar un buen clima laboral y organizacional y mantener como establece al constitucion las

condiciones de equidad para los empleados publicos.



DIAGNOSTICO SOBRE EL SISTEMA DE MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS
PUBLICOS DE CARRERA ADMINISTRATIVA

La ley Organica de Servicio Publico, habla de los objetivos de la
evaluacion del desempefio.- La evaluacion del desempefio de las y los servidores publicos
debe propender a respetar y consagrar lo sefialado en los articulos de esta Ley indicando
que la evaluacion del desempefio servird de base para: Ascenso y cesacion; y para
Concesion de otros estimulos que contemplen esta Ley o los reglamentos, tales como:
menciones honorificas, licencias para estudio, becas y cursos de formacién, capacitacion

e instruccion.

La norma determina que los servidores seran evaluados, la servidora o servidor
que obtuviere la calificacion de insuficiente, serd destituido de su puesto, previo el
respectivo sumario administrativo que se efectuara de manera inmediata. Y de la misma
manera en el otro extremo indica, que la servidora o servidor calificado como excelente,
muy bueno o satisfactorio, sera considerado para los ascensos, promociones o
reconocimientos, priorizando al mejor calificado en la evaluacion del desempefio. Estas
calificaciones constituiran antecedente para la concesion de estimulos que establece la
ley y sugerir recomendaciones relacionadas con el mejoramiento y desarrollo de los

recursos humanos.

La ley Orgénica de servicio Publico, establece sobre el ingreso a un puesto
publico. - “El ingreso a un puesto publico serd efectuado mediante concurso de
merecimientos y oposicion, que evalle la idoneidad de los interesados y se garantice el
libre acceso a los mismos. El ingreso a un puesto publico se realizaré bajo los preceptos
de justicia, transparencia y sin discriminacion alguna. Respecto de la insercion y
accesibilidad en igualdad de condiciones al trabajo remunerado de las personas con
discapacidad y de las comunidades, pueblos y nacionalidades, se aplicaran acciones
afirmativas. La calificacidn en los concursos de méritos y oposicidén debe hacerse con
parametros objetivos, y en ningun caso, las autoridades nominadoras podran intervenir
de manera directa, subjetiva o hacer uso de mecanismos discrecionales.” Este tipo de

irregularidades invalidaran los procesos de seleccion de personal.



Referente a la estabilidad y deseo de ingresar a ser servidor publico, el presente
estudio realizado, visualiza que existen cambios sustanciales que armonizan un criterio
relevante al momento de buscar un trabajo, siendo que entre ser empleado publico o ser
empleado privado, la mayoria se dirige por la preferencia de ser servidor publico.
Apareciendo que la poblacion aparenta ser motivada por los mejores sueldos, estabilidad
laboral, ascensos, vinculacion con el servicio a la sociedad, logros directos de produccion
al desarrollo del pais, sentido de patriotismo y de servicio a la colectividad. Marcandose
diferencia en que hoy en dia, ha mejorado la mayoria de aspectos relevantes
motivacionales en lo que respecta a las instituciones publicas, acciones que en gobiernos
anteriores historica y antropoldgicamente hablando antes del gobierno del presidente
Correa se presentaria un contradictorio, la preferencia demuestra el qué la poblacién
buscaba pertenecer a las instituciones privadas, evidenciando negativa motivacional de
pertenecia a lo publico, ya que se manifestaria en aquel entonces pertenecer a una
institucién algo de accion negativa, llevando un estigma de estatus anti servicio a la
sociedad, sumariase acciones de corruptela y ocio, lo cual se etiquetaba en aquel entonces
con el nombre de “piponazgo”. Ecuadorinmediato (2004). Accidn que era una normativa
en las instituciones publicas de aquel tiempo, que desprestigiaba a la institucionalidad

publica y al ciudadano que trabajaba en ella.

El BID (2014; p.32) indica que La inadecuada estructura de incentivos se sostiene
desde la actual evaluacion del desempefio, ya que no hay consecuencias claras en relacion
con los resultados obtenidos. A pesar de lo que dispone la ley en Ecuador, buenos resultados
en la evaluacion no se traducen en reconocimiento monetario o de otro tipo. Frecuentemente
debido a la escasez de recursos, los planes de bienestar e incentivos no se ejecutan en forma
completa, y tampoco parece existir una conexion entre la evaluacion de desempefio, el sistema
de capacitacion y el desarrollo de la carrera. En el caso de los gerentes publicos, ellos tienen
el “deber” de cumplir los acuerdos de gestion, pero hacerlo no necesariamente los protege de
decisiones discrecionales respecto de su continuidad o retiro. Y en el caso especifico del nivel
directivo y el nivel asesor, una calificacion por debajo del 90% es causa de pérdida de la prima
técnica lo cual puede impactar perjudicialmente en el clima laboral; ademas de la norma

describe entre uno de los planes de incentivos no pecuniarios los ascensos. Siendo asi, en



Ecuador, en muchos de los casos funcionario de carrera administrativa no puede ascender, ya
que no se ha considerado en la norma la figura de promocion interna. EI funcionario se ve

obligado a renunciar a sus derechos de carrera para ascender.

A partir de 2004 se contempla la existencia de “cuadros funcionales”, que son
agrupaciones de empleos que deberian posibilitar, entre otras cosas, la gestion de la
movilidad. Sin embargo, esta figura todavia carece de desarrollo e instrumentalizacion.
Los diferentes tipos de movilidad tienen sus propias reglas y mecanismos. Por ejemplo,
la movilidad funcional sélo es posible cuando la funcion asignada sea compatible con la
naturaleza de cargo (por caso, no seria posible asignar funciones profesionales a un
empleado del nivel asistencial). (BID, 2014; p. 28). En el caso de Ecuador esta se maneja
segun lo dispone la ley, hay dos posibilidades para ascender (verticalmente, ya que no se
dispone de disefio horizontal) es a través de un concurso abierto de méritos y oposicion,
es decir, un proceso del que pueden participar tanto servidores publicos de planta estable
y temporaria, como empleados bajo contrato y ciudadanos externos a la administracion
publica. Para que el concurso pueda llevarse a cabo, la ley dispone que debe existir una
vacante. En la practica esto afecta la motivacion de los servidores, que no se consideran
priorizados frente a los candidatos externos, aunque en la realidad la experiencia
profesional si califica como un puntaje favorable a su favor, esto lo define como un factor
de méritos, de hecho, esta creado el Instituto de la Meritocracia adscrito al Ministerio de
Trabajo del Ecuador, que prioriza estas acciones. Difiriendo con lo que dice (BID, 2014;
p. 37) Al determinar que los ascensos solo deben hacerse a través de concursos abiertos,
los servidores de carrera pasaron a concursar los ascensos en situacion de paridad con el
resto de los postulantes, sin que la “experiencia en el cargo” tenga un peso especial en el
conjunto de requisitos.

Aqui se crea un factor importante que es resaltado por parte de los funcionarios
publicos, que generalmente indicarian un gran sentido de pertenecia hacia la Institucion
del Estado en la que laboran y como tal se identifican como actores de una accion propia
de servicio a la ciudadania, con identificacion de entes Utiles a la sociedad y a la patria.

De la descripcion del sistema de estimulos salariales se puede concluir

perfectamente que los incentivos estdn mas orientados a la satisfaccion de necesidades



intrinsecas y no a necesidades extrinsecas que son las que, segun los resultados de la

investigacion, realmente motivan al empleado de carrera administrativa.

En el enfoque general del sistema de motivacion de los empleados publicos se han
priorizado mas las necesidades extrinsecas en detrimento de las motivaciones de caracter
intrinseco. Particularmente aquellos factores denominados por Herzberg como factores
de higiene que abarcan aspectos tales como la supervision, la estructura, las condiciones
fisicas del trabajo, las remuneraciones, las prestaciones, la seguridad en el trabajo, y
politicas y practicas administrativas de la empresa. Consideraciones como la motivacién
de logro, de autorrealizacion, de relaciones personales, del sentido de pertenencia han

recibido poca o nula atencion en las politicas publicas.

La poca importancia que se ha dado a los factores de motivacion reales se

confirma con los datos presentados por Longo (2004) y que se incluyen a continuacion:

Grafica No 17. Seis factores destacados de los sistemas de servicio civil de

América Latina

Seis factores destacados de los sistemas de servicio civil de América Latina

Factores vinculados  Factores vinculados  Factores vinculados a
a la planificaciéon al ambito de desarrollo los sistemas de mérito

Diferencias
entre el discurso Areas del
Sistemas de Ausencia de y la prictica de servicio civil
Ausencia de informacion de Ausencia de estrategias de  las iniciativas de  protegidas de
prevencion de personal poco estrategias de remuneracion promocion del pricticas
necesidades desarrollados capacitacion consistentes mérito clientelares
Argentina X X X X
Bolivia X X X X X X
Brasil X
Colombia X X X X X
Costa Rica X X
México nd X nd X X X
Nicaragua X X X X X nd
Uruguay nd X X X X
Venezuela X X X nd X X

FuenTE: Longo (2004) y trabajo de campo de la investigaciéon «Transformacion del Estado en América
Latina: nuevos disefios institucionales, servicio civil y politicas regulativas», dirigido por Carles Ramio,
Universitat Pompeu Fabra (proyecto financiado por la CICYT, ref, SEJ2004-03358/CPOL).
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1.8. DISENO DEL MODELO DE MOTIVACION PARA LOS
EMPLEADOS DE CARRERA

A continuacion, se desarrolla la propuesta de modelo de motivacidn para los empleados publicos

de carrera en la administracion pablica ecuatoriana.

Empezaremos diciendo que un modelo es “un esquema teorico de un sistema o de una realidad
compleja, que se elabora para facilitar su comprension y el estudio de su comportamiento” (RAE,
2016). Puede considerarse al modelo, como representacion de la realidad, explicacion de un
fendmeno, paradigma, canon, patron o guia de accion; un conjunto de elementos esenciales o
supuestos teoricos de un sistema social (Caracheo, 2002). Un modelo sintetiza un conjunto de

relaciones que definen un fendmeno, con miras a su mejor comprension.

Por su parte, un modelo de motivacion busca explicar las relaciones e interacciones entre las
diversas variables o factores que impulsan a un individuo a actuar con el objetivo de alcanzar un

fin propuesto en un ambiente organizacional.

Generacion de
Necesidades del Impulsos, desarrollo

Ser humano mm=) | Motivaciones —) econdmico y social

I




Presentacion del modelo

Al estudiar la motivacion lo primero que debemos preguntarnos es ¢Qué es una necesidad
humana? Las necesidades humanas son sensaciones de carencia que el individuo debe satisfacer

a través de una accion para sobrevivir o cumplir sus deseos.

El ejemplo més obvio es la necesidad de alimentarse. Si el organismo no logra conseguir alimento,
no sobrevive, entonces se activan unas sefiales de alarma (controlado quizas por contracciones
del estobmago vacio) en ausencia del alimento que se mantienen hasta obtener la alimentacion

deseada.

Esos impulsos que generan la necesidad es lo que podemos denominar las motivaciones de los

seres humanos.
Explicacion del modelo

Estos factores de motivacion han sido dilucidados y explicados tericamente en las principales

teorias que se han expuesto referente a la materia, ellas son la teoria de Abraham Maslow (1954)

“La jerarquia de las necesidades humanas”, teoria de Douglas Mc Gregor (1960) “Teoria X y”,
la “Teoria de los dos factores” de Herzberg (1968), Teoria logro-poder-afiliacion de David
McClelland (1961), “Teoria de las expectativas de Victor Vromm (1964), “Teoria de la equidad”
de Stacey Adams (1965), Teoria de la ERC de Clayton Alderfer (1969), “Teoria de la motivacion
intrinseca y extrinseca” (1968), “Teoria del establecimiento de metas” por Locke y Latham

(1990).
Todas estas teorias reflejan los siguientes factores de motivacion:

Necesidad de Logro
Relaciones personales
Afiliacion

Seguridad

Equidad

Reconocimiento
Expectativas
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Los resultados de la investigacion acerca de los factores de motivacion de los empleados
de carrera administrativa del sector pablico ecuatoriano, presentados en el Capitulo 4,

permiten concluir que los factores de motivacion y su orden de importancia es el

siguiente:

FACTOR PROMEDIO
AFILIACION 1,84
NECESIDAD DE LOGRO 2,02
RECONOCIMIENTO 2,13
AMBIENTE FISICO 2,23
EXPECTATIVAS 2,44
SEGURIDAD 2,47
EQUIDAD 2,48
PODER 2,66
REMUNERACION 2,70
R. PERSONALES 3,13

Luego del andlisis de la informacion anterior en conjunto, y de tener conclusiones
respecto a la situacion de los factores que motivan al funcionario publico de carrera en la
administracion publica ecuatoriana, se hace pertinente la creacién de un modelo que incentive
a los empleados en el desempefio de sus cargos y contribuyan a cumplir la misién del Estado.

La siguiente grafica presenta la propuesta de modelo de motivacion:



Grafica No 18. Propuesta de un modelo de motivacién para los empleados de carrera en la administracion publica
ecuatoriana.

PROPUESTA DE UN MODELO DE MOTIVACION PARA LOS EMPLEADOS DE CARRERAEN LA
ADMINISTRACION PUBLICA ECUATORIANA

INPUT =) PROCESO =) OUTPUT

Organizacion Estatal
Factores de Motivacién

MOTIVADORES Estrategia:
3 1. 4n Informacién permanente de la misién,
Equidad vision y valores de la organizacion publica
Necesidad de Logro -
Estrategia:
Relaciones Personales Administracién por resultados. Logro
Afiliacion de Metas Incrementar la
Seguridad Estrategia: productividad
Reconocimiento Estrategm;l:;xi:vr;\umcacmn Incrementar desarrollo
Expectativas econdémico
. Estrategia:
Remuneracion Adecuada reasighacion de
Poder recursos
Ambiente Fisico Estrategia:
Estabilidad en las
directrices
Estrategia:
Estabilidad en las
directrices




Componentes del Modelo:

1. LOS FACTORES DE MOTIVACION

Las necesidades humanas pueden definirse como las carencias que tiene una persona en su

cotidianidad. Maslow (1954) identifico un grupo de necesidades humanas organizandolas asi:

Fisioldgicas: Respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis.

Seguridad: Seguridad fisica, empleo, recursos, moral, familiar, salud, propiedad

privada.
Afiliacion: amistad, afecto, intimidad sexual.
Reconocimiento: Auto reconocimiento, confianza, respeto y éxito.

Autorrealizacion: Moralidad, creatividad, espontaneidad, falta de prejuicios,

aceptacion de hechos, resolucion de problemas.

Estas mismas necesidades han sido clasificadas de diferentes formas por varios autores como

Herzberg, McGregor, McClleland, Alderfer, Elton Mayo y Richard Decharms. Todos estos autores

coinciden de manera general en que estas son las necesidades méas importantes de los seres

humanos.

Los factores de motivacion

Son aquellos que permiten la satisfaccién de las necesidades anteriormente mencionadas, y la

explicacion de estos satisfactores ha sido el objeto de las diversas teorias de la motivacion. En el

estudio realizado en el sector publico encontramos que los factores de motivacidén que mas inciden

en el desempefio de las funciones de los cargos son los siguientes:
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Necesidad de Logro
Relaciones personales
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Seguridad

Equidad



Reconocimiento
Expectativas

Remuneracion
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Poder
10. Ambiente Fisico

Estos factores de motivacion también han sido estudiados por multiples autores que han indagado
en la psicologia, la cultura, la economia y politica de las sociedades en las que se forma el

funcionario publico.

En la investigacion se encontrd que los factores mas importantes para los funcionarios publicos
ecuatorianos son:

1. Afiliacion

2. Necesidad de Logro
3. Reconocimiento
4. Ambiente Fisico
5. Expectativa

6. Seguridad

7. Equidad

8. Poder

9. Remuneracion

10. Relaciones Personales



2. EL PROCESO PARA INCENTIVAR LA MOTIVACION EN LOS EMPLEADOS
DE CARRERA DENTRO DE LA ORGANIZACION PUBLICA

El segundo componente del modelo de motivacion que estamos recomendando es la interaccion
de los factores de motivacion que hemos identificado con sus respectivas estrategias para lograrlo
dentro de la organizacion del estado ecuatoriano. Una estrategia es un plan que especifica una serie

de procesos que tienen como fin la consecucion de un determinado objetivo.

Estrategias para satisfacer la necesidad de Afiliacion

La afiliacion se define como el deseo de asociacién y pertenencia a un grupo. Esta
necesidad se satisface a traves de un proceso en el cual el individuo se integra a la organizacion

reconociendo y apropiando la mision de la entidad.

En la investigacion realizada se hizo evidente que muchos funcionarios se sienten
identificados con la mision de las entidades y que, en muchas ocasiones es su motor de motivacion
para realizar su trabajo diario. Es por esto que la estrategia que se propone es seguir fomentando
y generar mayor sentido de pertenencia en las diferentes organizaciones del Estado; a través de
procesos participativos de construccion, actualizacion y divulgacion de los valores, principios,
mision y objetivos de la entidad. Para esto se deben generar procesos de capacitacion permanentes
en los que el objetivo principal sea que el funcionario se identifique con la entidad y asi generar
mayor compromiso. Es claro que si el funcionario estd debidamente motivado por este factor

siempre realizara bien su trabajo.
Estrategia del factor motivacional “Logro” y “logro de metas”:

El factor de logro se refiere al impulso que desarrolla un individuo para alcanzar una meta;
depende de aspectos psicoldgicos, culturales, econdémicos y politicos que afecten el contexto de
las personas. Se propone para potenciar el factor motivacional del logro la estrategia de adoptar

la Administracion por objetivos.

La administracion por objetivos es una herramienta que integra los tres elementos
importantes del proceso administrativo: la planeacion, la motivacion y el control. La planeacion

porque permite determinar objetivos y contribuir positivamente al cumplimiento de las metas de



una organizacion. Es, ademas, una herramienta de motivacion que pretende satisfacer las
necesidades de las personas; finalmente la administracion por objetivos es una herramienta de
control, dado que ofrece la existencia de un patron de medida, un estandar, una norma o una meta

con la cual podamos medir el trabajo que realiza un individuo.

La administracion por objetivos se contrapone a la tradicion de trabajar por actividades y
procesos en lugar de metas a lograr. El énfasis es la regla, la actividad, los procesos, los
procedimientos dentro de un esquema Weberiano en el que se olvida el fin mismo de las

organizaciones.

Tiene como prioridad que el funcionario ingenie nuevas formas para mejorar la prestacion
de servicios y la calidad de estos. En la administracion por objetivos el profesional no actia
siguiendo un manual de funciones que le indica cada accion que debe realizar y que le impide
proponer alternativas. Aqui el funcionario debe estar dirigiendo proyectos e innovando.

Debe ser méas un servidor que un funcionario.
Estrategias para satisfacer la necesidad de Reconocimiento

La necesidad de reconocimiento es parte de la condicion humana y busca la valoracion por parte
de otros individuos del trabajo realizado. Este reconocimiento puede generar que la productividad

se incremente, o por el contrario se estanque.

El empleado pablico en Ecuador ha sido percibido por la sociedad como corrupto o indtil
y por los directivos de las organizaciones publicas como perezosos y poco productivos, esta vision
ha ido cambiando en los ultimos afios.

La estrategia que se propone es la revalorizacion del empleado pablico a traves de una
Comunicacion Efectiva, este debe ser un proceso que empieza en las entidades donde el
funcionario toma conciencia de la importancia de su trabajo y del esfuerzo que realiza para prestar
los servicios; ese desempefio hara que la sociedad reconozca su importancia. Esta revalorizacion
del empleado radica en gran parte en la formacion ética que reciba de las entidades encargadas de

su formacion profesional.



Estrategias para satisfacer la necesidad de Ambiente Fisico:

La necesidad de contar con un buen ambiente fisico, que comprende las condiciones fisicas
del lugar de trabajo, ademéas de los elementos ergondémicos, la ventilacion, iluminacion,
temperatura, vibraciones y ruidos, Maslow (1943) y Herzberg F.(1967).

El empleado publico en Ecuador ha percibido el cambio que existe de acuerdo a las nuevas
politicas del gobierno a mejorar las condiciones de ambiente fisico en todas las organizaciones
publicas para revalorizar la imagen del empleado publico.

La estrategia que se propone es seguir con la Asignacion de Recursos que permitan la
revalorizacion del empleado publico, con un proceso sistematico de mejora de los ambientes
fisicos de trabajo y atencion de servicios publicos, se toma conciencia de la importancia de su

trabajo y del esfuerzo que realiza para prestar los servicios.

Estrategias para satisfacer la necesidad de Expectativas:

Se debe establecer las expectativas de cada servidor publico para el seguimiento de una
carrera administrativa a través de evaluaciones constantes tanto de cumplimiento de objetivos,
principios éticos y su capacitacion y conocimiento. Muchas veces se da el caso de que los puestos
de jerarquia mayor son asignados politicamente y a personas sin experiencia 0 conocimiento del

area.

La estrategia que se propone es mantener una estabilidad en las decisiones y directrices de
las funciones en cada cargo, elaboracion de un plan de carrera donde se incluya funciones,
objetivos, expectativas sin injerencia politica para poder estimular a los empleados publicos de

carrera en su expectativa de crecimiento profesional.
Estrategias para satisfacer la necesidad de Seguridad

La necesidad de seguridad se refiere a la posibilidad de permanencia dentro de la
organizacion, area de trabajo o dependencia que desea tener el funcionario; asi como a politicas
claras y reglamentos de la organizacion; todo esto con el fin de impedir que los procesos politicos
que tienen lugar en la entidad puablica los retiren de su cargo y les impidan satisfacer sus

necesidades bésicas.



La estrategia que se propone es reforzar el criterio del mérito como proceso general de
vinculacion y de retiro de los empleados al sector publico; ampliando la base de seleccion y
vinculacion de funcionarios al sistema de carrera administrativa.

Esta estrategia satisface la necesidad de seguridad de los funcionarios y puede aumentar el

namero de empleados de carrera en el sector pablico.

3. LOS RESULTADOS DEL MODELO PROPUESTO -OUTPUT-

Los factores de motivacion (Afiliacion, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Ambiente
Fisico, Expectativas y Seguridad) con sus correspondientes estrategias deben impactar
positivamente al empleado para generar mejores resultados, mayor productividad y facilitar e
incrementar el desarrollo econémico y social del pais. También este modelo debe responder a las
falencias que actualmente presenta la administracion pablica ecuatoriana en cuanto a la falta de

cumplimiento de sus metas prioritarias.
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1.9 CONFIRMACION DE HIPOTESIS, CONCLUSIONES, FUTURAS LINEAS

DE INVESTIGACION E IMPLICACIONES DEL ESTUDIO

CONFIRMACION DE LAS HIPOTESIS

H1: La adopcion de un modelo de motivacion que satisfaga las necesidades de los

empleados hace viable mejorar el funcionamiento y los resultados de las organizaciones publicas.
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La adopcién de un| | Satisface las necesidades
modelo de motivacion de los empleados

Mejorar el funcionamiento y los
resultados de las organizaciones
publicas.
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La hipdtesis comprueba que la politica general del modelo de motivacién actual ha estado

orientada a satisfacer necesidades extrinsecas como la estructura, las condiciones de trabajo, la

supervision, el salario y el status. Pero lo que realmente motiva son las necesidades intrinsecas

como lo es la afiliacion, el logro y el reconocimiento, el trabajo en si, la responsabilidad y el

progreso.

Una organizacion con funcionarios con alta motivacién de afiliacion y logro puede mejorar

su funcionamiento y sus resultados. Las necesidades de afiliacion y logro de los empleados

publicos de carrera en la administracion publica ecuatoriana constituyen, de acuerdo con los

resultados del estudio elaborado en esta tesis, los dos factores mas altos entre todos los factores

considerados; por encima de necesidades subsistencia, seguridad, sociales y del ego. Esta hipétesis

ha sido comprobada en el estudio de David McClelland al considerar que los paises con mas alta

necesidad de logro han alcanzado un mayor grado de desarrollo.



Tedricamente se ha probado que esa motivacion en diferentes paises ha impulsado el
desarrollo, en consecuencia, si nosotros tenemos ese impulso por las necesidades de logro de los
funcionarios pablicos de carrera, el nivel de desarrollo del pais se debe a esa motivacion de logro
que se tiene no solamente en el sector privado sino también en los funcionarios puablicos que poseen

esas caracteristicas.

H2: El empleado publico de carrera administrativa no esta debidamente motivado para el

cumplimiento de las funciones que desarrolla en la administracion pablica colombiana.

Los empleados de carrera administrativa del Sector Publica no estan debidamente

motivados porque, de acuerdo con los resultados del trabajo de campo y las consideraciones
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desarrolladas en el marco teorico, el Estado Ecuatoriano otorga a sus empleados motivadores de

mantenimiento o en términos de Herzberg factores de higiene como Condiciones de trabajo,
Supervision, Seguridad, Salario, Status. En lugar de factores de real motivacién como Logro,

Reconocimiento, Trabajo en si, Responsabilidad, Progreso, Desarrollo.



H3: Los factores intrinsecos de motivacion son los que impulsan mas decididamente a los

empleados de carrera de las organizaciones publicas colombianas.

Los factores intrinsecos de
motivacion

I
]

El reconocimiento, la
necesidad de logro, la
afiliacién, las relaciones

personales

[
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los empleados de carrera de las
organizaciones publicas

\colomblanas.

A

Los factores intrinsecos de motivacion que incentivan a los empleados de carrera

administrativa del sector puablico, segun los resultados de la investigacion, son: el

reconocimiento, la necesidad de logro, la afiliacion, las relaciones personales.

H4: La importancia relativa de los factores de motivacion de los empleados de carrera del

sector funcion pablica es un aspecto critico para desarrollar un modelo de motivacion adecuado.
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De acuerdo con la investigacion realizada se determina que la importancia relativa de los factores

que motivan al empleado publico de carrera administrativa del sector publico es: 1. Afiliacion, 2.

Necesidad de Logro, 3. Reconocimiento, 4. Ambiente Fisico, 5. Expectativas, 6. Seguridad, 7.

Equidad, 8. Poder, 9. Remuneracién, 10. Relaciones Laborales.



CONCLUSIONES

Del analisis estadistico se desprende que los factores de motivacion no funcionan

aisladamente, si no que estan relacionados con todos los demas.

Algunos de estos factores presentan una correlacion significativa con otros factores de
motivacion, mientras otros son factores independientes tales como Remuneracion y Ambiente

fisico.

Existe una estrecha relacion en las opiniones expresadas en los funcionarios de carrera del
sector funcién publica indicados en el formulario de encuesta y las explicaciones dadas en las

entrevistas en profundidad.

Llama la atencion que el factor afiliacion materializada en el servicio a los demés ocupa el
primer factor de motivacion en el orden de importancia en los funcionarios pablicos de carrera. En
segundo lugar se encuentra la necesidad de logro. El orden de importancia es diferente en otros
estudios realizados tanto a nivel nacional como Internacional donde la remuneracion parece ocupar
el primer lugar. Este hecho pudiera ser explicado ya que este es uno de los primeros estudios que
se realiza en cargos del sector pablico ecuatoriano, el cual estd en concordancia con los fines y

propdsitos de la administracion publica.

Los profesionales de carrera del sector publico ecuatoriano se muestran relativamente
satisfechos. Sin embargo, en cada uno de los factores se puede sefialar que existe un gran campo

para mejorar los niveles de motivacion de estos empleados.

La autorrealizacion -expresada en el altruismo-, las relaciones personales, la afiliacion y la
seguridad son factores destacables entre los generadores de satisfaccion laboral. De hecho, ni la
remuneracién economica, ni el poder, ni el ambiente fisico figura entre los factores mas

mencionados.

Los tres primeros factores en orden de importancia constituyen factores de motivacion
intrinseca para los empleados profesionales de carrera en el sector publico. Esta conclusion nos
sirve para indicar la trascendencia que tienen los factores intrinsecos sobre los factores extrinsecos

en la motivacion de las personas en situaciones de trabajo.



Los dos factores de menor impacto en la motivacién de los empleados de carrera del sector
funcién puablica son la remuneracion y las relaciones personales, y a su vez se constituyen en
factores de motivacion extrinseca. Esta conclusion reafirma la tendencia general en estudios
previos de que los factores de motivacion extrinseca son los menos motivantes en comparacion

con los factores de motivacion intrinseca.

Debe advertirse que el resultado de este estudio fue realizado en 8 entidades publicas en
tres ciudades del pais y no constituyen el sector publico ecuatoriano en general. Lo anterior sugiere
que este tipo de investigacion debe tener continuidad para lograr resultados mas incluyentes y que

tengan una mayor confiabilidad.

Los modelos tedricos méas utilizados como base de la investigacion empirica son la teoria de la
jerarquia de necesidades de Maslow (1943, 1954), la teoria de los dos factores de Herzberg et al.
(1959) y la teoria de la motivacion intrinseca y extrinseca, la teoria de David McClelland (1967),

Teoria del establecimiento de metas por Locke y Latham (1990).

De la investigacion realizada se concluye que los factores que incentivan a los empleados de

carrera del sector funcion publica son, en orden de importancia y realizando una clasificacion:

Afiliacién, como la primera categoria en importancia y se relaciona directamente con

la posibilidad de servir a los demas

- Necesidad de logro, como la segunda categoria en importancia y se relaciona
directamente con la posibilidad de ayudar a los demas.

- Un segundo grupo de importancia media lo constituyen los factores de
Reconocimiento, ambiente fisico, expectativas, seguridad y Equidad, que se relacionan
a con la posibilidad de seguir creciendo dentro de una carrera administrativa.

- Un tercer grupo de menor importancia esta integrado por los factores de Poder,

remuneracién y relaciones personales.



Es necesario aclarar que todos los factores son importantes, pero es posible realizar una
categorizacion por su valor prioritario en la motivacion de los funcionarios pablicos de carrera

administrativa.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

v" Debe advertirse que el resultado de este estudio es parcial, solo toma en consideracion 8
entidades del sector publico. Lo anterior sugiere que este tipo de investigacion debe tener

continuidad para lograr resultados mas incluyentes y que tengan una mayor confiabilidad.

v Evaluar la importancia de los factores de motivacion y de la necesidad de logro en el

desarrollo de competencias profesionales en los programas académicos de la UTEG.

v' Realizar analisis comparativos de los factores de motivacion de los empleados publicos de

diferentes paises de la regién como Perd, Venezuela, Chile.

v Factores de motivacion de logro de los funcionarios publicos en las organizaciones

territoriales de diferentes niveles.



LAS IMPLICACIONES DEL ESTUDIO PARA LA ADMINISTRACION PUBLICA

En las entrevistas en profundidad practicadas a los empleados de carrera del Sector
Funcidn Publica fue notorio observar en ellos y ellas la necesidad de servicio y de logro. Es
decir el impulso por servir a los demas, sobresalir, luchar por tener éxito, salir adelante sin
limitarse por los posibles obstaculos.

Sefialamos a continuacion algunos de los procesos donde las conclusiones del estudio
serian de mucha utilidad para la mejora de la administracién publica:

® [ os procesos de seleccion del empleado de carrera:
La actual ley Orgénica de Servicio Publico establece el ingreso de personal
capacitado a través de los concursos de méritos y oposicidn, estos deben ir

mejorando y amplidndose para todos los cargos con diferente escala.

®» [a formacion de los administradores publicos:

Como en el caso anterior, aunque de manera mas decidida y permanente, la
estrategia de formacion del administrador publico debiera tener como fundamentos
tres principios:

1.- La necesidad de logro, el deseo de hacer bien las cosas en relacion con
un estandar de excelencia,

2.- La necesidad de afiliacion, es decir el sentido de pertenencia a
instituciones creadas para servir a los demads, para el servicio publico,

3.- Las relaciones personales. Son los lazos que se establecen a lo largo de
nuestra vida con las personas con las que entablamos algun tipo de convivencia.
Estas relaciones si son adecuadas en una organizacién crean el ambiente propicio
para el desarrollo de proyectos y el cumplimiento de objetivos. De alli la
importancia de incluir en los programas académicos, la psicologia de la motivacion

humana, pues son las personas las que hacen que los resultados se produzcan.

® ] a gestion de los proyectos de la administracion publica:



El éxito en el logro de objetivos en cualquier tipo de organizacion se debe a
las personas que trabajan en ellas y mas concretamente a empleados debidamente
motivados por necesidades de logro. Es por tanto deseable que la administracion
publica, especialmente en cargos de coordinacion de proyectos y de direccion de

politicas publicas cuente con personas dotadas de estas caracteristicas.

® [ aevaluacion y control de los resultados:

Mantener una evaluacion mas eficiente y constante sobre el cumplimiento de metas
y objetivos basicos en cada uno de los puestos del servicio publico y debe consistir
en la evaluacion de proyectos, planes y programas y la generacion oportuna de

resultados.

La gerencia publica moderna necesita de profesionales que posean una alta necesidad de
logro para que los objetivos de las politicas se expresen en resultados que logren satisfacer

las necesidades de las comunidades.



LAS IMPLICACIONES DEL ESTUDIO PARA EL DESARROLLO ECONOMICO
Y SOCIAL DEL PAIS

De acuerdo con la hipdtesis central de la Obra de McClelland un elevado promedio de lo
que se considera como “necesidad de logro” en los habitantes de una sociedad conduce al
desarrollo econémico. Por tanto, si en Ecuador los ciudadanos actian impulsados por su
necesidad de logro tendremos un pais desarrollado y con altos niveles de excelencia en

todos los sectores de la sociedad.

Una de las estrategias, por su caracter incluyente, que es necesario desarrollar en la
sociedad ecuatoriana es el deporte. Para lo cual en la preparacion psicoldgica de nuestros
deportistas en competencias internacionales es fundamental infundir e inspirar una alta

necesidad de logro.

Tomando como ejemplo, en los ultimos cincuenta afios los deportistas colombianos
(Castro. 2016) han logrado la sorprendente suma de cuatrocientos titulos mundiales en
diferentes disciplinas deportivas. Los boxeadores han ganado 93 titulos mundiales, los
ciclistas 18, 2 pesistas han ganado 4 campeonatos mundiales, 3 karatekas han sido
campeones mundiales, se han obtenido titulos Panamericanos, suramericanos y récords
Guinness. Estos logros sugieren la hip6tesis de que existe una alta necesidad de logro en la

sociedad colombiana.

Sin embargo, algunos de estos deportistas, a pesar de tener las habilidades y cualidades
fisicas y técnicas necesarias para triunfar, han fracasado en el intento definitivo porque no
poseen la seguridad, el convencimiento, ni la necesidad de logro suficiente para llevar a
cabo su cometido. Por esta razén es necesario reforzar y potenciar estas cualidades que ya
estan presentes en muchos deportistas desde sus primeros afios de formacion en la familia,
en la escuela y en los centros de alto rendimiento donde perfeccionan su disciplina

deportiva.



Los resultados de esta investigacion deben invitar a una reflexion mas profunda sobre
la motivacion de logro de ecuatorianos que se desempefian en diferentes profesiones y su
desempefio exitoso y excelente en la actividad que realizan. Y, de manera general, a establecer
la relacion existente entre el avance econdmico y social del pais en los Gltimos cincuenta afos

y las motivaciones de logro de nuestros compatriotas.

.COMO SE OBTIENE LA NECESIDAD DE LOGRO?

Aunque existe una controversia acerca del tema, de lo conocido actualmente se desprende

que los impulsos de la motivacion pueden ser heredados o construidos culturalmente.

La necesidad de logro puede obtenerse por herencia genética, es decir viene del interior de
la persona. El médico genetista Yunis Turbay ha explicado cientificamente la historia y
particularidades de las regiones de Colombia, afirmando que los genes contienen y reproducen las

caracteristicas psicologicas de las personas. (Yunis; 2004)

La segunda manera en que se puede infundir la necesidad de logro es a través de la cultura,
materializada en las practicas de crianza y de educacion formal en las que se transmiten valores y
actitudes que impulsan a las personas a actuar con una alta necesidad de logro. Como lo menciona
McClelland e incluso Weber, las practicas religiosas, de crianza y culturales generan en el
individuo comportamientos como la necesidad de logro que lo motivan a actuar de una

determinada manera.

Lo anterior permite plantear la hipdtesis de que la necesidad de logro es en gran parte
responsable del avance y progreso de algunas regiones en Colombia y del atraso de otros territorios

del pais.
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