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CAPITULO 1

INTRODUCCION



1.1 Introduccion

La motivacion es el impulso que tiene el ser humano de satisfacer sus diferentes tipos de nece-
sidades (Maslow, 1943). Es decir, la motivacion es lo que impulsa a una persona a satisfacer
esas necesidades y actuar de determinada manera. Ese impulso para 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 fendmeno de la motivacioén constituye entonces, un tema de
trascendencia por cuanto orienta a las personas hacia el logro de los objetivos que desean alcan-
zar 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 bdasicas 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 familia y, 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 y 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 consecucion de los objetivos de las orga-
nizaciones. 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 tiltimas
décadas, debido a los cambios en el entorno de las organizaciones, la tecnologia, el fenémeno
de la globalizaciéon. 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 més la identifi-
cacion con los objetivos de la organizacion, la flexibilidad, la autonomia, los programas de
apoyo, la formacion, las medidas de conciliacion de la vida personal y laboral, el buen ambien-
te laboral. Muchos son los instrumentos que pueden apoyar a las Entidades en su camino hacia
la flexibilidad siendo uno de ellos la incorporacion de las nuevas tecnologias utilizadas para
una mejor organizacion del trabajo y optimizacion del tiempo.

La motivacion humana ha merecido una atencion especial y existen numerosos estudios, traba-
jos 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 orga-
nizacioén depende fundamentalmente de las personas que la conforman y por tanto debe prestar-
se la mayor atencion a su recurso mas importante: el ser humano. Y prestar atencion a las perso-
nas 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. El ambiente en el cual se desa-
rrolla 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 ptblicos en nuestro medio.

Se pretende descubrir como, los funcionarios profesionales de carrera del sector Funcion Publi-
ca Ecuatoriana viven, sienten y perciben su actividad laboral, si se sienten satisfechos y moti-
vados. 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 accion 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 emplea-
do publico?, ;Cudles son los factores que més desmotivan al empleado publico?, ;Durante su
carrera en el sector publico, se ha sentido motivado para cumplir con el proposito y funciones
esenciales encomendadas? Una vez resueltas estas inquietudes pasamos a analizar los impor-
tantes y sorprendentes hallazgos obtenidos. Finalmente desarrollamos un modelo general de
motivacion para los empleados de carrera administrativa en el sector publico.

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 Motivacion 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
publica debido a las diversas acciones de corrupcion, que a su vez deterioraron la imagen de los
funcionarios publicos, en donde también se establecia un historico lamentable sobre la accion
negativa de los funcionarios de carrera, que, en vez de tener experiencia por sus actividades
productivas, contradictoriamente lideraban los actos de corrupcion. Esto llevo a establecer un

concepto erroneo de la actividad del servicio publico en Ecuador, esta concepcion se expresa
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en la tan citada frase del Lord Acton “El poder tiende a corromper y el poder absoluto corrompe
absolutamente”.

Es asi, que segtin 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 poblacion 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 tltimos afios, tanto en la Constitucion, leyes y regla-
mentos que influyen al sector publico y a sus funcionarios, se puede percibir actualmente cam-
bios positivos, que han motivado a los servidores publicos en especial a los de carrera. Inclusi-
ve, 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 ecuato-
riana. El estudio deberd identificar cuales son los factores relevantes de la motivacion que
incentivan a los empleados al cumplimiento de sus metas, e igualmente debe proponer alterna-

tivas de solucion.

1.2.1 Objetivo

Objetivo General
Disefiar un modelo de motivacion para los empleados de carrera administrativa en la adminis-
tracion publica ecuatoriana, basado en factores que incentiven un mejor desempefio en las

funciones de sus cargos.

Objetivos Especificos
1. Identificar factores de motivacion que incidan en el logro de los objetivos de los

empleados de carrera en 6 entidades del sector publico ecuatoriano



2.Determinar la importancia relativa de los factores de motivacion en comparacioén con
otros factores.

3.Diagnosticar las necesidades motivacionales de los funcionarios de carrera administra
tiva de las entidades

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

deradas con base en los factores identificados.

1.2.2 Preguntas de investigacion

+/Qué motiva a los empleados de carrera en la administracion publica en las entidades
consideradas?

*/Qué grado de importancia relativa tienen los factores de motivacion para los emplea
dos de carrera?

+; Estan los funcionarios profesionales de carrera del sector publico ecuatoriano moti
vados y satisfechos con la situacion que viven actualmente?

+/Qué impacto pudiera tener las motivaciones del empleado de carrera y en general del
empleado publico en los diferentes procesos de la administracion publica?

+; Como puede un modelo de motivacion responder a las falencias del sistema actual de
motivacion en el sector publico?

+, Como pueden las organizaciones del sector publico influir en la motivacion del

empleado para generar mejores resultados de la administracion ptblica 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.- La necesidad 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 interna-



cional hacen énfasis en el concepto de la motivacion 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 econdémico 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. El compromiso y dedica-
cion de estas personas depende de las motivaciones que le despierten el ejercicio de sus funcio-
nes.

Por esta razon si los empleados publicos estan fuertemente motivados para realizar sus funcio-
nes, 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
econdémicos 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 innovacion 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 d&mbitos de la existencia humana interviene la motivacion 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 orga-
nizaciones 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 preocupacion 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 accion. 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 civili-
zacion 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 desa-
rrollo econdmico 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 motivacion plantean los estimulos intrinsecos y extrinsecos que tiene el ser
humano para actuar en determinadas circunstancias de su vida cotidiana. La motivacion intrin-
seca es aquélla que nace del interior de la persona con el fin de satisfacer sus deseos de auto-
rrealizacion 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 impul-
san a la persona a realizar la accidon son ajenos a la propia intencion.

Nuestra hipotesis H4, es que la motivacion intrinseca influye mas en los resultados econdémi-
cos, sociales y culturales que la motivacion extrinseca por cuanto la primera estd mas relacio-
nada 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 de Estudio

El presente estudio es viable debido al interés que han manifestado las entidades publicas 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 Latinoamé-
rica, especialmente en el Centro Latinoamericano de Administraciéon 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).



CAPITULO 2

MARCO CONCEPTUAL
Y TEORICO



2.1 Marco Conceptual y Tedrico

Para el desarrollo de esta investigacion es preciso partir de la definicion del concepto Motiva-
cion, 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 ellos es Solana
(1993), quien define que «LLa motivacion es en sintesis lo que hace que un individuo actie y se
comporte de una determinada manera. Es una combinacidn de procesos intelectuales, fisiologi-
cos y psicologicos que decide en una situacion dada, con qué vigor se actua 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 descu-
bre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumen-
tando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese medio o esa accidn, 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 culminacion. Este término
esta relacionado con la “voluntad” y el “interés”

Por otra parte, Gonzélez y Mitjans (1989) refieren que: «LLa motivacion humana no se reduce a
un estado de &nimo que estimula de manera inmediata el comportamiento en base a la vivencia
de necesidad. El potencial dinamico 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 emocionaly». 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



del comportamientoy.

De otro lado, Elena Navarro (2008) indica que el término motivacion tiene un significado dina-
mico al incorporar una accion: la motivacion 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 psicologico
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 accion, 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 direccidn que se estima conveniente. Este es el signi-
ficado 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 organiza-
cion. También como intento de despertar en el individuo la dindmica de trabajo mediante diver-
sos sistemas de direccion (remuneracion de iniciativas, fijacion de objetivos, competitividad,
etc.). En este sentido decimos que cuando alguien esta 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 comple-
ja 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 actiian de determina-
da manera, lo que las lleva a utilizar diferentes herramientas tedricas que las encamina a resul-
tados diversos.

Esta categoria conceptual es campo de varias disciplinas, en donde se imprime €nfasis en algu-

nos 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 dispo-
sicion de ejercer un esfuerzo; como pulsiones, impulsos 0 motivos que generan comportamien-
tos; 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 posicion 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 logico
definir la motivacion como un proceso, integrado por un encadenamiento de eventos
que van desde la conciencia de la necesidad hasta la satisfaccion de esta.
*La motivacion tiene componentes internos (necesidades propias del organismo
humano) y elementos externos (presiones ejercidas por el ambiente sociocultural en el
cual el individuo esta 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 motivacion en el trabajo como un proceso
mediante el cual un trabajador, impulsado por fuerzas internas o que actiian sobre ¢él, inicia,
dirige y mantiene una conducta orientada a alcanzar determinados objetivos que le permiten la
satisfaccion de sus necesidades, mientras simultaneamente intenta alcanzar las metas de la
organizacion.

Sobre el tema de la motivacion, Robbins (2000) indica que esta contiene tres dimensiones:



intensidad (o fuerza), direccion (u orientacion) y persistencia (o 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 especi-
fica 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 empezo 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 Administracion Cientifica de Frederick Taylor y Henri Fayol
Frederick Taylor, considerado el padre de la administracion cientifica, fue el primero en reali-
zar estudios e investigaciones en el campo de las organizaciones. Desarrollo sistemas de medi-
cién de tiempos y movimiento, por medio de los cuales cada uno de los trabajadores era estan-
darizado 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 sala-
riales 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 econdmica.

Henri Fayol (1916) establecio la remuneracion como un principio general de una buena admi-

nistracion. Considera que la remuneracion es un factor de motivacion y que ésta debe ser justa



tanto para trabajadores como para empleadores. Fayol no profundizo sobre el tema de la remu-
neracion, pero se le reconoce que fue uno de los primeros tratadistas en llamar la atencion sobre
la importancia de la remuneracién 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 &nimo
de los empleados en su desempeio en el trabajo. La idea principal de este socidlogo 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 Huma-
nistica de la administracion. Aparecid asi, un interés en conocer como se sentia la gente en la
organizacion, cudles eran sus actitudes ante esta y ante su trabajo. Considerd que la motivacion
econdmica 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, reconoci6 la
importancia del trabajo en grupo y su armonia con este, lo cual influird en su desempefio.

Este autor relaciona también el desempeiio con la aceptacion de la autoridad y jefatura (como
tipo de supervision y liderazgo), al igual que la cooperacion y armonia con el grupo de trabajo.
Reconociendo que estos dos puntos estan enmarcados en un Sistema de comunicacion, primor-
dial para evitar conflictos organizacionales que afecten directamente el desempeno. Consigo se
afirma, que el desempefio de los empleados en la organizacién no es puramente racional y
econémico en cuanto estd 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 motivacion segun la cual las necesidades
humanas estan jerarquizadas y dispuestas en niveles de acuerdo con su importancia e influen-
cia. 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: bésicas o fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estimay 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 jerar-
quia de necesidades humanas:

Necesidades Fisiologicas (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 tempe-
ratura 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 proteccion 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 compaifieros,
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 atencion,
aprecio, estatus, dignidad, e incluso dominio.

Necesidades de autorrealizacion o self-actualization (p.46-47): Estas necesidades se refieren
al potencial madximo 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 basi-
cas estan intimamente relacionadas unas con otras y estan jerarquizadas en orden de importan-
cia. Tercero, cualquier intento o posibilidad de evitar satisfacer estas necesidades humanas
basicas o las condiciones sobre las cuales descansan se consideran amenazas psicologicas.
Cuarto, en tales amenazas basicas 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, hdbitos y condicionamiento e) La
relacién 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.

Ilustracion 1 Representacion grafica de la Teoria de Maslow
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Teoria “X” y “ Y” de Douglas McGregor
Douglas McGregor (Detroit, 1906, 1964), economista de Estados Unidos. Fue profesor en la
Escuela de Gestion Sloan del MIT de Administracion y presidente del Antioch College desde
1948 hasta 1954. Ensefio, 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 practi-
cas de la educacion
Douglas McGregor (1960) en una parte de su libro “The Human side of Enterprise” pregunta
(Cuales son los supuestos implicitos o explicitos acerca de la manera mas efectiva de dirigir a
las personas? Y el mismo responde «Después de cada decision o accion gerencial existen una
serie de supuestos acerca de la naturaleza del comportamiento humano».

Teoria X

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 evita
ra siempre que pueda.

2.- Debido a esta tendencia humana la mayor parte de las personas tienen que ser obli
gadas 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 acabados 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 mas 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 enfo-
que 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 productividady.

Como podemos observar, esta teoria sostiene que las personas son motivadas por incentivos



econoémicos (salarios). La empresa debe utilizar la remuneracion como recompensa para el
buen desempefio o como castigo para que ¢l que no se dedique de lleno a la realizacion de su

trabajo.

Teoria Y
Contrario a lo expuesto anteriormente, McGregor propone la Teoria Y, que es la integracion de
los objetivos individuales con los objetivos de la organizaciéon, y que estd 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 unicos medios de encauzar el
esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. El 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 compensacio
nes asociadas con su logro.

4. El ser humano ordinario se habitia 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 humanosy.

«Lateoria Y nos dice que la solucion 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, indi-
ferentes, renuentes a aceptar responsabilidades, intolerantes sin iniciativa ni espiritu de coope-

racion, 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 o 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 perfec-
tamente 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 psicdlogo americano de ascendencia lituana, Frederick Herzberg. En 1959
Herzberg publico su libro Motivation at Work que es un informe de las investigaciones realiza-
das por ¢l 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 origin6 en la investigacion que Herzberg y sus colaboradores que realizaron en un
grupo de ingenieros y contadores a quienes se les pidio respondieran a las siguientes preguntas:
«;Recuerda usted algiin momento en que se haya sentido excepcionalmente bien respecto de
su trabajo, ya sea en su empleo actual o en algun otro que haya tenido? Digame que ocurrié» vy,
«;Recuerda usted alguin momento en que se haya sentido excepcionalmente mal respecto a su
trabajo, ya sea en su empleo actual o en algun otro que haya tenido? Digame que ocurrid». Este
hallazgo permiti6é a Herzberg concluir que la motivacion en el trabajo se deriva de dos conjun-

tos de factores independientes y especificos. El primero esta asociado con sentimientos negati-



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 pres-
taciones, 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 efectivi-
dad 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 suel-
dos permitiran que los empleados no estén insatisfechos, pero no aseguran que se encuentren
satisfechos. Para lograr una motivacién 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 estrate-
gias motivacionales que se habian venido empleando, tales como mejorar las relaciones huma-

nas, aumentar los incentivos laborales, y establecer condiciones adecuadas de trabajo eran



incorrectas; tales elementos no generan una mayor innovacion, cuando mucho solo actian
previniendo o eliminando la insatisfaccion. 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)

[lustracion 2 Representacion grafica de teoria de Herzberg
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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 reconoci
miento por parte de ellas. Las personas motivadas por esta razon, les gusta que se las
considere importantes, y desean adquirir progresivamente prestigio y status. Habi
tualmente 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 comodos con el trabajo individual y les agrada trabajar en grupo y
ayudar a otra gente. ;En qué consiste exactamente la necesidad de afiliacion de la
manera como los psicélogos la entienden y la miden? La imagen de afiliacion se capta
cuando la historia contiene alguna evidencia de interés en uno o 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 finali-
zarlo 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 alcan-
zar los estandares que ellos se establecen para si mismos. (1967, 36)
Por esto no se requiere una gran imaginacion para asumir que si un numero de personas con
alta necesidad de logro est4 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 alin 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 promo-
ver el crecimiento economico 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 méas empresarios dinami-
Cos.

Tanto por razones teodricas y practicas, la investigacion sobre los determinantes de las necesida-
des de logro se ha concentrado en la familia. Los psicoanalistas nos han ensefiado que las preo-
cupaciones internas de la vida de fantasia tienen sus raices en la temprana relacion padres —
hijos. Las iméagenes 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 presen-
te un dominio de si mismo a edades mas tempranas que las madres de hijos con bajas necesida-
des 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 mas 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)

(Como entonces el psicologo acelera el desarrollo econémico? En el sentido mas general, el
consejo principal del psicologo a los economistas, politicos, funcionarios y todos aquellos
preocupados por el desarrollo econémico 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 econo-

mico». Este consejo en si mismo no es nuevo o muy util de la manera en que esta planteado,



los economistas, socidlogos y otros han enfatizado en tiempos recientes la importancia de los

valores y las motivaciones para acelerar o disminuir el proceso del desarrollo economico. (Mc-

Clelland; 1967; p. 400)

[lustracion 3 Teoria de David McCLELLAND

TEORIA DE DAVID McCLELLAND

Logro: Es el impulso
de sobrezalir, de tener

Poder: Necessdad de

daato, Lleva a los influir y controlar a
mdividuos a imponerse olras pe:su;;sﬂ i
a ellos mismos metas m:‘“n :{;1-
s e . parte de ellas

Afiliacidén: Deseo de
tener relaciones
mterpersonales

amistosas y cercanas,

formar parte de un
grupo, ete.

Fuente: Creacion de los autores.

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 gubernamen-
tal interesada en acelerar el desarrollo economico debe preocuparse por incrementar los niveles
de necesidades de logro. Pero ;Cémo 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 nucleo social de una sociedad,
el gran generador de sus motivaciones basicas. Y puede ser muy dificil alterarla intencional-
mente como si fuéramos a romper el nucleo de un dtomo. Quizas primero seria necesario revi-
sar 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)

Representacion grifica de teoria de David McClelland
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 Carne-
gie-Mellon como profesor de Psicologia y Administracion Industrial.
Vroom desarroll6 una teoria de la motivacion que desafia las teorias de Maslow y Herzberg que
se apoyan en la premisa de que personas diferentes actian de manera diferente segun la situa-
cion en la que se encuentren. El enfoque de Vroom (1964) habla especificamente de la motiva-
cion para producir a partir de tres factores que determinan a los individuos para este fin. Estos
factores mencionados por Vroom 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 discu-
sion sobre un modelo conceptual de motivacion 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 comporta-
miento humano. La cuarta relaciona el problema del desempefio en los roles del trabajo e inclu-
ye discusiones sobre el significado y los efectos de un numero especifico de variables motiva-
cionales 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 motivacion. Una de estas es la inquietud que
surge con la aparicion de la organizacion. (Es de alguna manera la organizacidon un organismo
vivo? ;Qué condiciones estimulan a la accion? ;Determinan su duracion o continuidad y final-

mente su disolucion? La segunda pregunta involucra la direccion del comportamiento. ;Que



determina la direccion que va a tomar? ;Bajo qué condiciones el organismo escogera una u otra
respuesta para moverse en una u otra direccion? El problema es explicar las alternativas que
tiene una organizacion en cuanto a los diferentes comportamientos y hacerlo en forma cualitati-
va. (Vroom, 1964 p.9)

Vroom observa que el problema central de la motivacion es el comportamiento que tienen los
organismos en diferentes respuestas voluntarias. Aunque algunos comportamientos, especifi-
camente aquellos que no estan bajo el control voluntario son, definidos como no motivados,
estos probablemente contintian 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 opcion o direc-
cion 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 histérica de uno y la
naturaleza ahistorica del otro han conducido el énfasis en diferentes problemas (Vroom,
1964 p.32).

Y continua Vromm, bajo la presuncién de que un enfoque ahistérico 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 Vroom 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)

1. Proporciona remuneracion financiera

2. Requieren un gasto de energia

3. Involucran produccién de bienes y servicios

4. Permiten o requieren relaciones sociales

5. Afectan el estatus social del trabajador
Al referirse a estos determinantes Vroom afirma que no tenemos bases para juzgar la importan-
cia 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 remuneracion econémica y observar los efectos del numero de personas
en la fuerza laboral. Tales investigaciones son obviamente imposibles porque nosotros tuviéra-
mos que descansar en otras fuentes de investigacion mas indirectas. Con las posibles excepcio-
nes 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 relacion 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 oportunida-
des y contribuciones ttiles a la sociedad. (Vroom, 1964, p.51)
Vroom sostiene que no hay ninguna razon para creer que el trabajo sirva al mismo proposito
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 interaccidon social que permiten o
demandan y en el estatus social en que operan. Sin embargo, no pueden soslayarse en un anali-
sis de las decisiones de porque trabajar. Tales decisiones nunca serdn 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 posibili-
dades de trabajo relativamente especificos que son accesibles a la persona. (Vroom,
1964, p. 52)

Sobre la escogencia de las alternativas Vroom sintetiza, en la segunda parte de su estudio, que
el grado de asociacion entre cualquier medida de motivacion 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 eleccion profesional. (Vroom, 1964, cap. 4)

En la tercera parte, Vroom analiza igualmente los determinantes de la satisfaccion en el empleo
y la relacion de la satisfaccion en el trabajo y el comportamiento del empleado. El autor propor-
ciona algunas luces sobre las condiciones que afectan la fuerza de la motivacion del trabajador
para llevar a cabo sus funciones efectivamente. Examina la evidencia de la investigacion reali-
zada 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 dramaticamente
ilustrada en un experimento de campo reportado por Feldman (1937). Este experimento se
llevo a cabo en 22 secciones de trabajo en la casa matriz de una compafiia de seguros. Cada
seccion estaba compuesta de 40 a 50 empleados que realizaban el mismo tipo de trabajo.
Durante el afio que precedi6 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 introduccion del plan, y esta informacion propor-
ciona las bases para una transferencia de supervisores en gran escala. Cada uno de los 22 super-
visores fue trasladado de su anterior seccion a una diferente con el proposito de colocar a aque-
llos que estuvieran por encima del promedio en el logro de la reduccién 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

9% ¢

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



o “orientado al empleado” sea el supervisor ello conduce a realizar bien el trabajo.

Influencia en la toma de decisiones
Escritores contemporaneos 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 producti-

vidad mas alta (Scott, 1962; Davis, 1962).

El trabajo de grupo

Los psicologos 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 homo-
geneidad 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 traba-

jo efectivamente.

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

la velocidad de la tarea.



Normas del Grupo en relacion con el desempeifio
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 encontré que
la produccion 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 psicdlogos han brindado poca atencion 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 desempenarlo 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 relacion causal entre la especializacion
y productividad en el principio que dice «la division del trabajo tan lejos como pueda introdu-
cirse 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 traba-
jo 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) describio 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 princi-



pio 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 ortogra-
fia 0 soy mal lector», y se comportaba de tal manera que fuera consistente con su propia defini-
cion.

Exito y fracaso en el desempeiio laboral
Al desempefiar una tarea o trabajo una persona tipicamente recibe informacion relacionada con
el desempeiio efectivo del mismo. Este punto esté 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 desempeinado 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 ejecu-
cion puede incrementar o disminuir la cantidad de esfuerzo que ¢él ejerce sobre su desempefio
proximo. De manera similar, proporcionarle a €l informacion sobre los efectos que haya logra-
do en un alto nivel de ejecucion 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 traba-
jo. La mayoria de los trabajadores recibe alglin tipo de remuneracion econdmica 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
desempeiio. 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 €l cree que

merece. La explicacion de sus hallazgos en términos del modelo requiere de supuestos adicio-



pio 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 ortogra-
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Los experimentos de Adams y Rosenbaum (1962) sugieren que la importancia de un dado nivel



salarios de un trabajador depende no solo de su cantidad sino también de lo que él cree que
merece. La explicacion de sus hallazgos en términos del modelo requiere de supuestos adicio-
nales de que los trabajadores prefieren pagos equitativos o inequitativos y tienden a desempe-

fnarse al nivel maximo que brinde equidad a sus salarios.

Oportunidades de promocion
Como resultado de la expansion, 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 algin 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 desempeiio 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 direc-
tamente relacionadas con su nivel de desempeiio.
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 desempeian en niveles altos si ellos
consideran que estan siendo mejor pagados “por sus trabajos”.
3. Los individuos se desempeian 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 nive
les cuando se les da una adecuada retroalimentacion relacionada con su desempetfio.
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 directa-
mente relacionada con la intensidad de la fuerza que acttia sobre €l para permanecer dentro del
ambito 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 satisfaccion. Con respec-
to 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 desempeiio.

Los efectos del desempefio sobre la satisfaccion son de alguna manera plausibles y se extende-
rian para que ocurrieran cuando el desempefio efectivo este acompafiado con mayores benefi-
cios, 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 satis-
faccion del nivel de una persona y su nivel de desempefio laboral no son idénticas. Algunas
condiciones pueden producir alta satisfaccion y bajo desempeiio, otras baja satisfaccion y alto
desempefio, y aun otra alta satisfaccion y alta desempeio, 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 motivacion para realizarla con eficacia
reveld que existe una interaccion entre estas variables. El efecto en el rendimiento de un deter-
minado 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.



Tlustracion 3 Teoria de David McCLELLAND
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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 cldsico de Hawthorne (Roethlisberger y
Dickson, 1939), existi6 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 desempeiiar 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 logicas
sobre las cuales pudiera existir acuerdo y que ellos buscaban explicaciones sobre «situaciones
personales o sociales que pudieran justificar los reclamos. A pesar de esto la nocidon de injusti-

cia 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 moti-
vacion procede primariamente de un proceso de comparacion social, mediante el cual el traba-
jador evaltia 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 insu-
mos (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
compafieros de trabajo. Segtin Carrell, M., and Dittrich, J. (1978) la teoria sostiene que el indi-
viduo se motiva bastante si percibe la proporcion de sus aportaciones frente a los resultados

equivalentes de quienes lo rodean.

Cabe diferenciar cuatro fases en el proceso:
1. 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 efectia una primera
evaluacion, muy similar a la que proponian Barnard (1995) y Simén (1947) en su
"teorema del equilibrio"
2. En un segundo momento, el individuo compara la relacion entre sus contribuciones

compensaciones con las que reciben sus companeros de trabajo. De esta comparacion resulta



un sentimiento de inequidad si el individuo aprecia que las proporciones no son equi
valentes. 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 intervencion, 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:

Si inversamente, las contribuciones decrecientes seran efectivas, si

0, O,
I, <T.

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 podra, por ejemplo, involucrarse en una “produccion restricti-
va”. Ya sea que el individuo pueda reducir la inequidad alterando sus contribuciones es parcial-
mente dependiente de si las entradas son susceptibles a cambiar. El sexo, la edad, la antigiiedad
y la influencia cultural no son modificables. La educacion y la destreza son mas facilmente

cambiables, pero cambiarlos requiere tiempo. Las contribuciones variables también estaran



influenciadas por la percepcion del individuo de la principal causa de la inequidad. Si la discre-
pancia entre las proporciones resultados-insumos esta fundamentalmente en funcion de sus
contribuciones de estar en desacuerdo con los del otro, ¢l individuo estara mas inclinado a
alterarlos si la discrepancia es en gran parte un resultado de las diferencias en ellos. Adicional-
mente, se postula que, dada la igualdad de oportunidades para cambiar las contribuciones y los

resultados, el individuo estard inclinado en bajar sus contribuciones cuando:

"“-1'1:3
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Que el incrementa sus contribuciones cuando:

0,,0_
I,

Esto se deriva de dos supuestos: primero, el supuesto establecido anteriormente que el umbral
de la percepcion 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 ¢l los mayores resultados.

2. El individuo altera sus contribuciones
EL individuo puede variar sus contribuciones ya se disminuyéndolas o aumentandolas depen-
diendo si la inequidad es ventajosa o desventajosa para él. Incrementar los resultados reducira
la inequidad si,

% . O

AR

Inversamente, disminuyendo las contribuciones cumplird la misma funcion, si

0, . 0.
Y, * L



3. El individuo distorsiona sus insumos y sus resultados cognitivamente.

El individuo puede cognitivamente distorsionar sus insumos y resultados, la direccion de la
distorsion 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 aban-
donar el area de trabajo. Estas son formas radicales de hacer frente a la inequidad. La probabili-
dad de usarlos se asume que se incrementa con la magnitud de la inequidad y decrece con la

disponibilidad de otros medios.

5. El individuo actia sobre otro.
Frente a la injusticia, el individuo puede intentar alterar o cognitivamente distorsionar los insu-
mos 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 estdn 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 estd siendo comparada con el otro al mismo tiempo. El
individuo necesitaria ser capaz de hacerse no comparable con el otro en una o mas
dimensiones.

7. Eleccion de modos de reduccion de la inequidad

Aunque 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 ¢l puede abandonar el

campo y cambiar su comparacion con el otro.

[lustracion 5 Representacion grafica de la Teoria de las expectativas de Stacey Adams
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[lustracion 6 Representacion grafica de la Teoria de Equidad de Adams — Motivacion para el
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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 estu-
dio en profundidad el comportamiento en las organizaciones. Fue profesor de psicologia orga-
nizacional en la Universidad de Rutgers.

La teoria ERG creada por Clayton Alderfer es un modelo de motivacidén 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 formu-
lada 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 fisioldgicas 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, compaferos de trabajo y empleadores. (El tercer y cuarto nivel de la jerarquia de
Maslow)

Necesidades de crecimiento: La estima interna y la autorrealizacion. Los deseos de ser creati-
vo, productivo y lograr desarrollos significativos. (El cuarto y quinto niveles de Maslow)
Contrario a la idea de Maslow los niveles mas altos de su pirdmide requieren la satisfaccion de
necesidades primarias, de acuerdo con las tres areas que plantea Alderfer estas no estan jerar-
quizadas 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 necesida-
des que satisfacer simultdneamente. Enfocarse en la satisfaccion de una sola necesidad como
lo plantea Maslow, no permitirda 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 mas bajo nivel, mas faciles de satisfa-

cer. 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 méas con sus
compafieros de trabajo.

Si la administracién 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.

[lustracion 7 Representacion grafica de la Teoria ERG
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Teoria de la Motivacion 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
una tarea, es decir, al proceso de realizacion en si. En el campo de las organizaciones la motiva-
cion 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 motiva-

cional de la persona mediante recompensas externas, como por ejemplo dinero, ascensos, etc.



Los motivos que impulsan a la persona a realizar la acciéon son ajenos a la propia accion, es
decir, estan determinados por esas recompensas externas. En resumen, la motivacion extrinse-
ca esté relacionada con aspectos del exterior y se diferencia de la motivacion intrinseca.
Una diferencia entre ambas puede establecerse al sefialar que la motivacion intrinseca impulsa
a hacer lo que realmente queremos hacer, la motivacion extrinseca nos lleva a hacer determina-
das actividades porque asi podemos cubrir una serie de necesidades mediante las compensacio-
nes que obtenemos a cambio.
Actualmente no hay una 'teoria unificada magistral' para explicar el origen o los elementos de
la motivacion intrinseca. La mayoria de las explicaciones combinan elementos del trabajo de
Bernard Weiner sobre la 'teoria de la atribucion', 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 o metas ha sido expuesta por los profesores Edwin
A. Locke y Gary Latham. Locke es un psicologo estadounidense pionero en el desarrollo de la
fijacion de objetivos, y desarrollo la teoria de establecimiento de metas en compaiiia 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 analisis
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 comparacioén 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 propositos o metas.

Biswanger (1986) afirma que para el logro de estos propositos o metas se generan acciones
dirigidas que tienen tres caracteristicas comunes:

1. Generacidén automatica. Las acciones de un organismo 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 esta
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 inani-
mados no les 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 teleologica. 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 16gico de partida para establecer una meta es el desem
peio propio en la tarea.

2. Habilidad. La habilidad estd muy relacionada con el tema del desempeiio 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.

4. El desempeio pasado afecta el desempeno futuro de la meta.

5. 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 creen-
cias 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 desempefiar 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 desempeno 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 indivi-

duos a establecer un mayor rendimiento que en las tareas del modelo de bajo desempefio.

Competicion

La competicion es otro factor que puede influenciar la eleccion de las metas. Varios investiga-
dores 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 ademds 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 presion directa, (expresada como un deseo o necesidad de
mejor desempeio 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 autori-

dad, tipicamente una persona con experiencia o 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 mejo-

res metas que en aquellos en donde no se presente la retroalimentacion.

Insatisfaccion
La insatisfaccion con previos desempefios después de darse una retroalimentacion da clara-
mente un impetu para cambiar el nivel de la meta en la cual la insatisfaccion indica que uno no

quiere permanecer en ese nivel de desempefio.

Estado de animo

En los estudios de Hom y Arbuckle (Hom & Arbuckle, 1986) se encontrd que el estado de
animo afecta la escogencia de la meta. Un estado de animo positivo en el proceso de induccion
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 rendimien-
to por diferentes razones expuestas por Locke y Latham (1990), estas son:

*Las metas son especificas y significativas en comparacion con otros objetivos, asocia

das 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 ambigiiedad acerca de lo que constituye alto o buen desempeiio.

*Son tipicamente mas 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 atencion 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 accidon motivada:
activacion o intensidad, eleccion o direccion y duracion o persistencia. Los objetivos influyen
en la activacion por medio de la regulacion 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.

Seglin 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 implicaciéon 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 ejecucion que los
objetivos faciles. La dificultad juega un papel motivador porque aceptar un objetivo dificil
moviliza més y obliga a perseverar durante mas tiempo que si se tratara de un objetivo facil de
conseguir. Ademas, la satisfaccion que se espera obtener de los resultados es tanto més intensa
cuanto mas dificil se percibe el objetivo. Y, por tltimo, el mismo hecho de proponerse un obje-
tivo 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 conse-

guir el objetivo, lo cual refuerza la propia imagen y estimula la motivacion.



Ilustracion 8 Representacion grafica de la Teoria del establecimiento de metas
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Fuente: Creacion de los autores.

Estado del arte

Recientes estudios sobre la motivacion humana en el trabajo parecen indicar una nueva tenden-
cia en el campo de la motivacion en el trabajo en el Sector Publico. Los resultados de investiga-
ciones 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
evaltian 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 publi-
cos 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 ejem-
plo, los funcionarios publicos contaron que estaban mas satisfechos que los trabajadores de
empresa privada en relacion con el ambiente laboral y social y la estabilidad laboral. Sorpren-
dentemente los resultados sugieren que no existe diferencia entre los sectores cuando se com-

para la satisfaccion con la supervision. Por tanto, este estudio es relevante para los administra-



dores 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 Perti 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 segun 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 menciona-
dos y que los cinco valores predominantes pertenecen al eje de valores pragmaticos. Ademas,
se identificaron algunas variaciones por factores demograficos y organizacionales. Las conclu-
siones y recomendaciones resaltan la importancia de continuar estudiando el tema de los valo-
res 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 ultimas dos décadas 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 distribui-
dos retornaron 454 que fueron incluidos en el analisis. Utilizando estadistica descriptiva el
contenido de las recompensas extrinsecas e intrinsecas estdn presentes en el sector publico en
Grecia. Los hallazgos de esta investigacidon muestran que el sector publico en Grecia tiende a
proporcionar mayores recompensas extrinsecas que intrinsecas, tanto las habilidades indivi-
duales y caracteristicas demograficas son el cuerpo determinante de las preferencias motiva-
cionales 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 moti-
vacion en el desempeio 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 andlisis detallado de la motivacion en el trabajo.

Otro estudio reciente sobre motivacion en el sector publico y su relacion 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 comprension de la motivacion en el servicio publico y sus efec-
tos. En primer lugar, se aplica una version resumida de Perry al sector publico holandés.
Aunque los resultados del andlisis muestran que la motivacion en el sector publico 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 varia-
bles de resultado de comportamiento relacionada con el rendimiento (compromiso, voluntad de
esforzarse y rendimiento laboral percibido). Ademas, en la motivacion se incluye la medicion
de la adecuacion del factor de motivacion. Se rechaza la hipdtesis 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 motiva-
cion de servicio publico deberian permitir a los organismos ofrecer mejores servicios ha contri-
buido ciertamente al creciente interés sobre la motivacion. Sin embargo, la supuesta relacion
entre la motivacion y el rendimiento por si misma ha sido objeto de poca atencion en la investi-
gacion 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 correlacién organizacional de la motivacion.



Se observa en los analisis tedricos acerca de la motivacion en los Ultimos 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.



CAPITULO 3

ORGANIZACION DEL
ESTADO ECUATORIANO Y LA
FUNCION PUBLICA



3.1 Organizacion del Estado Ecuatoriano y la
Funcion Publica

3.1.1 Organiacion 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 publico no era un (1) solo poder, sino
que eran tres (3) poderes separados: el poder legislativo, el poder ejecutivo y el poder judicial.
Montesquieu parti6 de la base de que todo hombre en algin 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 Constituciéon de la Republica del Ecuador, Registro
Oficial 653 (2015) establece que “un Estado Constitucional de derechos y justicia, social,
democratico, soberano, independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico. Se organiza
en forma de Republica y se gobierna de manera descentralizada.

La organizacion de un Estado también plantea si el ejercicio del poder y de las respectivas

funciones publicas se distribuye en el ambito territorial. Esto es, si se concentra exclusivamente



en el Estado central o si se distribuye entre otros estamentos que hacen parte del territorio esta-
tal.

La division territorial se fundamenta en dos razones principales, una de orden practico, 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 estd 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 tnico, y que,
en parte, conservan su independencia». Segun el mismo autor (Burdeau, 1931, p.302) el fede-
ralismo presenta las siguientes caracteristicas principales:

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

decir, es una sola persona juridica internacional.

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

existencia de los diferentes Estados federados.

3. El ejercicio federal en el &mbito nacional cumple todas las funciones estatales: la
constitucional, la legislativa, la ejecutiva y la judicial, pues existe una constitucion
nacional y 6rganos que ejercen las otras tres funciones fundamentales. Obviamente,
los Estados federados participan en la conformacion de los 6érganos nacionales vy,
consecuentemente en la toma de las decisiones que afectan a todo el pais.

4. Los Estados federados también conservan el poder de ejercer las tres funciones basi
cas legislativa, ejecutiva y judicial, por medio de los 6rganos propios, no sometidos

jerarquicamente a los 6rganos nacionales que ejerzan la funcion correspondiente. En



algunos casos, los Estados federados conservan también un poder constitucional para
sus territorios, por lo cual existirdn, 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 com
petencias entre el Estado federal y los Estados federados. Esto implica el que haya,
por ejemplo, diversos codigos sobre una misma rama del derecho, lo cual muestra que
cada Estado federado puede ejercer de manera autonoma la funcion legislativa sobre
este tema.
El Estado Unitario segun Burdeau (1931, p. 74) «es el que solo posee un centro de imputacion
politica y gubernamental. El 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 sobera-
nia obedecen una misma y una Unica autoridad, viven bajo el mismo régimen constitucional y
estan regidos por las mismas leyes». Al explicar estos conceptos Rodriguez (2004, p.15)
sefiala: «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 centra-
les y las locales. Tal vez seria mejor definir el Estado unitario como aquella forma de organiza-
cion 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 autobnomo de unas cuantas tareas». Y continua el profesor Rodri-
guez (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 descen-
tralizacion administrativa y de los controles que existen en estas situacionesy.
Concluyendo, en Ecuador actualmente existe un sistema intermedio entre el Federalismo y el
Estado Unitario porque se observa una marcada descentralizacion y desconcentracion de las
funciones del Estado manejadas Gobierno Central hacia los gobiernos autonomos y descentra-
lizados, también denominados “GAD” (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: Funcion Ejecutiva, Funcidon Legislativa, Funcion Judicial y
Justicia Indigena, Funcion de Participacion Ciudadana y Control Social y Funcion de Control

Electoral.

Funcion Ejecutiva

Organizacion 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 administracién publica. Esta
integrada por la Presidencia y Vicepresidencia de la Republica, los Ministerios de Estado y los
demas organismos e instituciones necesarios para cumplir, en el &mbito de su competencia, las
atribuciones de rectoria, planificacion, ejecucion y evaluacion de las politicas publicas nacio-
nales y planes que se creen para ejecutarlas.

Por otra parte, Las ministras y los ministros de Estado que son de libre nombramiento y remo-
cion seran designados por la Presidenta o Presidente de la Republica, y lo representaran en los
asuntos propios del ministerio a su cargo. Serdn 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 podra tener
un representante que controlara el cumplimiento de las politicas del Ejecutivo, y dirigird y
coordinar las actividades de sus servidoras y servidores publicos, actualmente a esta persona
se la denomina como Gobernadora o Gobernador en la jurisdiccion Provincial, como Jefa o

Jefe Politico en cada canton y un comisario en cada Parroquia.

Funcion Legislativa

Organizacion y Funciones. - se ejerce por la Asamblea Nacional, que se integrara por asam-
bleistas 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 integrara por quince asambleistas elegidos en circunscripcidon nacio-



nal, dos asambleistas elegidos por cada provincia, y uno mas por cada doscientos mil habitan-
tes o fraccion que supere los ciento cincuenta mil, de acuerdo al Gltimo censo nacional de la
poblacion; La ley determinard la eleccion de asambleistas de regiones, de distritos metropolita-

nos, y de la circunscripcion del exterior.

[lustracion 9 Organigrama de la estructura de la Funcion Ejecutiva.

Estructura Orgdnica de la Funcién Ejecutiva de la Republica del Ecuador

Fuente: Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo -SENPLADES (2015)

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

afios 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 indi-
cando que, La potestad de administrar justicia emana del pueblo y se ejerce por los érganos de
la Funcion Judicial y por los demas organos y funciones establecidos en la Constitucion. La
administracion de justicia, en el cumplimiento de sus deberes y en el ejercicio de sus atribucio-
nes, aplicara los siguientes principios: Los 6rganos de la Funcion Judicial gozaran de indepen-

dencia interna y externa. Toda violacion a este principio conllevara responsabilidad administra-



tiva, civil y penal de acuerdo con la ley; La Funcion Judicial gozara de autonomia administrati-
va, econdmica y financiera; En virtud de la unidad jurisdiccional, ninguna autoridad de las
demas funciones del Estado podra desempenar funciones de administracion de justicia ordina-
ria, sin perjuicio de las potestades jurisdiccionales reconocidas por la Constitucion; El acceso
a la administracion de justicia serd gratuito. La ley establecera el régimen de costas procesales;
En todas sus etapas, los juicios y sus decisiones serdn 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 concen-

tracion, 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 participacion y decision de las mujeres. Las autoridades
aplicaran normas y procedimientos propios para la solucion de sus conflictos internos, y que no
sean contrarios a la Constitucion y a los derechos humanos reconocidos en instrumentos inter-
nacionales. El Estado garantizara 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

jurisdiccidn indigena y la jurisdiccion ordinaria.

Consejo de la Judicatura

La constitucion anota que El Consejo de la Judicatura se integrara por nueve vocales con sus
respectivos suplentes, que durardn en el ejercicio de sus funciones seis afios y no podran ser
reelegidos; para su conformacion se propenderd a la paridad entre hombres y mujeres. El Con-
sejo 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 rendird su informe anual ante la Asamblea Nacional, que podra

fiscalizar y juzgar a sus miembros.



Defensoria Publica

La Defensoria Publica segun la constitucion, es un o6rgano autdbnomo de la Funcion Judicial
cuyo fin es garantizar el pleno e igual acceso a la justicia de las personas que, por su estado de
indefension o condicidon 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 6érgano autonomo de la Funcion Judicial, Gnico e indivisi-
ble, funciona de forma desconcentrada y tiene autonomia administrativa, economica y finan-
ciera. 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.

Funcion 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 ptblico, 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 corrup-
cion. Esté representada por el Consejo de Participacion Ciudadana y Control Social, quien esta
integrada por siete miembros, los mismos que son electos de manera democratica, a través de
eleccion popular directa en las urnas. Esta esta disefiada para realizar una veeduria ciudadana

y control a los érganos de control.

Contraloria General del Estado

La Contraloria General del Estado como un organismo técnico encargado del control de la utili-



zacion 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 econdmicas, sociales y ambientales, y de los servicios que prestan las entida-
des publicas y privadas, con el propdsito de que estas actividades y servicios se sujeten al orde-
namiento 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 6rgano de derecho publico con jurisdiccidon nacional, personali-
dad juridica y autonomia administrativa y financiera. Su estructura serd 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 Elec-
toral. Ambos 6rganos tendran sede en Quito, jurisdiccion nacional, autonomias administrativa,
financiera y organizativa, y personalidad juridica propia. Se regiran por principios de autono-
mia, 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 economicas asumidas por el Estado, las personas juridicas creadas por
acto normativo de los gobiernos autonomos 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 Procu-
rador General del Estado, designado para un periodo de cuatro afios. El Consejo de Participa-
cion 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 ciuda-
dana; 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 autobnomos descentralizados, los mismos que gozaran de autonomia
politica, administrativa y financiera y se regiran por los principios de solidaridad, subsidiarie-

dad, equidad interterritorial, integracion y participacion ciudadana.

Organizacion del territorio
El Estado Ecuatoriano se organiza territorialmente en regiones, provincias, cantones y parro-
quias 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 circuns-



cripciones territoriales indigenas y pluriculturales seran considerados regimenes especiales.

Con la finalidad de mejorar la gestion de sus competencias y favorecer sus procesos de integra-
cion, dos o mas 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 més provincias con continuidad territorial, superficie regional mayor a
veinte mil kilémetros cuadrados y un niimero de habitantes que en conjunto sea superior al
cinco por ciento de la poblacion nacional, formaran regiones autonomas de acuerdo con la ley,
la misma que procurara el equilibrio interregional, afinidad historica y cultural, la complemen-

tariedad ecologica y el manejo integrado de cuencas.

Para la conformacion de una region auténoma correspondera a los gobiernos provinciales, los
que elaboraran un proyecto de ley de regionalizacion que propondra la conformacion territorial

de la nueva regidn, asi como un proyecto de estatuto de autonomia regional.

Tlustracién 10 Division Territorial del Ecuador

Tosiva vProvincked o Evmeialdas, Imbabuia, Carchi
Sucumialas,

T 2 Provincies oo Pichinghs (excepto ol canton Cuto),
Hapa, Ofeliuna

Toma 4 Provindias de Colopaxi, Tungurahud, Chimboraba,
Paitara

Tora 42 Provincias de NManabi, Sando Domengo de los
Tsdchilas.

Zona 5 Provincias de: Santa Dlena, Guaya (exceplo los
cantones de Guayaquil Sambodonddny Durdn),
Balivar, Los Rios y Galipagos.

Zona G: Previncias de: Cafar, Aruay, Morona Santiago,

Tona 7 Provindiasy de: Fl Oro, Laja, Famoda Chinghipe
Cantones de: Guayagul, Samboronddn y Durdn

ZIona g: Distrito Metropolitano de Quito,

Fuente: Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo -SENPLADES (2016)



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 Constitucion del 2008, las provincias pueden agruparse para conformar regiones

autonomas.

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 colom-
biana de 1821 confirmada luego por la Ley de Division Territorial de 1a Republica de Colombia

dictada el 25 de junio de 1824.

[lustracion 11 Division Territorial del Ecuador por Provincias
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Parroquia

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 jurisdiccio-
nal del cantdn en asuntos administrativos. Existen dos tipos de parroquias: la urbana y la rural.
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. Las parroquias rurales

son aquellas que son apartadas de la ciudad principal o metrépoli.

[lustracion 12 Division Territorial por del Ecuador por Cantones.
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Fuente: Ecuador Noticias (2015)

Suelen ser comarcas o conjunto de recintos cuyos pobladores, que 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 legislati-

vo de la parroquia estd 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 presidird. 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 adminis-
trativa:

«La carrera administrativa puede definirse como un conjunto de expectativas profesionales que
tiene un funcionario publico al ingresar a la administraciéon. Una vez nombrado en la funcién
publica, el funcionario queda vinculado a una organizacion en la que, normalmente va a desa-
rrollar 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 profe-
sionales. Como instrumento de la organizacion, debe contribuir a que los funcionarios seleccio-
nados de acuerdo con los principios de igualdad, mérito y capacidad permanezcan en la Admi-
nistracion, 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 ciudada-
no de una manera eficiente y eficazy.

Francisco Longo (2004, p.71) sefiala que el nacimiento de la carrera administrativa y del Servi-
cio Civil estan asociados a cinco procesos historicos «1) la separacion de lo publico y lo priva-
do 2) la separacion de lo politico y lo administrativo; 3) el desarrollo de la responsabilidad indi-

vidual; 4) la seguridad en el empleo; 5) la seleccion por mérito e igualdady.

La Constitucion de la Republica del Ecuador, establece que serdn servidoras o servidores publi-
cos todas las personas que en cualquier forma o a cualquier titulo trabajen, presten servicios o

gjerzan un cargo, funciéon o dignidad dentro del sector publico. Los derechos de las servidoras



y servidores publicos son irrenunciables. La ley definird 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
Codigo de Trabajo. La remuneracion de las servidoras y servidores publicos sera justa y equita-
tiva, con relacion a sus funciones, y valoraré la profesionalizacion, capacitacion, responsabili-
dad y experiencia.

La Constitucion de la Republica enmendada en el ano 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 participaciéon mayoritaria de
recursos publicos, quienes cumplan actividades de representacion, directivas, administrativas
o profesionales, los mismo que se sujetaran a las leyes que regulan la administracion publica y
de esta manera obtienen derechos para la mejora, la prestacion de servicios publicos y la huelga
de conformidad con la Constitucion y la ley. En virtud de que el Estado y la administracion
publica tienen la obligacion de velar por el interés general, s6lo habra contratacion colectiva
para el sector privado.

La Ley Orgénica de Servicio Publico, plantea que el servicio publico y la carrera administrati-
va tienen por objetivo propender al desarrollo profesional, técnico y personal de las y los servi-
dores publicos, para lograr el permanente mejoramiento, eficiencia, eficacia, calidad, producti-
vidad del Estado y de sus instituciones, mediante la conformacion, el funcionamiento y desa-
rrollo de un sistema de gestion del talento humano sustentado en la igualdad de derechos, opor-
tunidades y la no discriminacion.

Asi mismo, indica que son de aplicacion obligatoria, en materia de recursos humanos y remu-
neraciones, 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 econdmicas asumidas por el



Las personas juridicas creadas por acto normativo de los gobiernos autonomos descentraliza-
dos 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. El Ministerio de
Relaciones Laborales es el encargado de establecer y regular lo atinente a remuneraciones,
supervisar y controlar la aplicacion de los regimenes especiales de administracion de personal
establecidos en las leyes.

Para ingresar al servicio publico, 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 fraudu-
lenta declarada judicialmente; No estar comprendido en alguna de las causales de prohibicion
para ejercer cargos publicos; Cumplir con los requerimientos de preparacion académica y
demds 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 publico; Presentar la declaracion patrimonial juramentada. Haber sido declarado triunfa-
dor 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 sefia-
lados en la Constitucion de la Republica y la Ley.

Las instituciones publicas, garantizaran que los procesos de seleccion e incorporacion al servi-
cio publico promuevan politicas afirmativas de inclusion a grupos de atencidn prioritaria, la
interculturalidad y, la presencia paritaria de hombres y mujeres en los cargos de nominacion 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

desempefiar un cargo en el servicio publico.



CAPITULO 4

METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION



4.1 Metodologia de la Investigacion

4.1.1 Fundamentacion del método

La presente investigacion corresponde a un estudio de orientacion cuantitativa y cualitativa. Es
cuantitativa en la medida en que «busca medir fenomenos 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: estd inmersa en el tiempo real de las personas, no en el tiempo
experimental del laboratorio» (Deslauries, 2004, p.22). Gémez, 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 metodo-
logia y, 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 proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en
un momento dado” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p.151). En segundo lugar “el estu-
dio explicativo se orienta a la comprobacion de hipdtesis 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 o construcciones teoricas, textos, ensayos, documentos, monografias e investigacio-

nes académicas. La orientacion cuantitativa se basa en el andlisis y correlacion estadistica de



las diferentes variables de la motivacion logradas a través de la indagacion directa a los funcio-

narios publicos de carrera encuestados.

Actividades desarrolladas

Revision marco tedrico y estado del arte:
Partiendo de la base del marco teodrico se realizo 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 Informacion recolectada:
Para analizar los factores que mejor motivan a estos funcionarios se utilizé la informacion

proveniente de las encuestas, observacion directa, entrevistas.

Diagnostico sobre el modelo actual de motivacion:
Con base en el analisis realizado y la jerarquizacion y priorizacion de las necesidades de moti-
vacion 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 motivacidon fue construido con base en las necesidades de motivacion determina-

das en la etapa anterior.



4.1.3 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 apre-

ciaciones 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 observacion directa el comportamiento motivacional de
los empleados.

* Encuesta:

Se practic6 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
Hernéndez, 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 admi-
nistracion publica ecuatoriana se formul6 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 basicos del encuestado: nombre, edad, género, estado civil,

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



La segunda presenta el cuestionario donde se pregunta sobre los diferentes factores de motiva-
cioén 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.

4.4.4 Decisiones muéstrales

El marco en el que se lleva a cabo la investigacion es el sector publico ecuatoriano que com-
prenden 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 Autonomo Descentralizado de la Provincia de el
Oro-GADPEO, El Telégrafo EP, Servicio Nacional de Aduana del Ecuador -SENAE, Ministe-
rio de Comercio Exterior, Instituto de Promocion de Exportaciones e Inversion —

PROECUADOR.

Tamafo de la muestra
Teniendo en cuenta que los factores de motivacidn se jerarquizaron de acuerdo con la propor-
cion 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:

NZ o"

n=— _
e?(N—-1)+Zzo*

1 : Tamafo de la muestra
N : Tamafio de la poblacién
o : Desviacion media de la poblacion
Za : Valor de la distribucion normal para un nivel de confianza dado, en este caso
Vamos a utilizar un nivel de confianza del 95%

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



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

escogid una muestra de 64 empleados de carrera, es decir el 68%.

Aplicando la formula anterior tenemos:

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

n =64
N =94
g=05 (En este caso es desconocida, por esta razon el valor que toma es de 0.5)
z, = 1.96 (Este valor es de la distribuciéon normal para un nivel de confianza del 95%)

e = 0.07 ((Error limite del 7%)

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

ara cada factor tienen un error limite del 7% con un nivel de confianza del 95%.
p

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 Inver-
sion —-PROECUADOR. A partir de las encuestas realizadas se han identificado las siguientes

caracteristicas de la muestra:



Tlustraciéon 13 Entidad de vinculacion del funcionario

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Agrocalidad 8 125 125 125
ARCONMEL 8 12,5 125 25.0
El Telegrafo 8 125 125 375
GADPED g 12,5 125 50,0
:g;‘t::io de Comercio 8 125 125 625
ProEcuador g 12,5 125 750
Senae 8 12,5 12,5 875
SNAP 8 12,5 12,5 100,0

Total 64 100,0 100,0

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.

Tlustracion 14 Porcentaje de Entidad de vinculacién del funcionario
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Fuente: Tabla y Grafico de autoria propia.




Tlustracion 15 Edad de los funcionarios encuestados
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[lustracion 16 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%.

Ilustracion 17 Estado civil de los encuestados

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Saoltero 22 344 344 344
Casado 24 375 s 71,9
Divorciado 12 188 18,8 a0.6
Otro 9.4 9.4 100,0
Total 64 100.0 100,0
Fuente: Creacion de los autores.
[lustracion 18Estado Civil de los Encuestados.
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Fuente: Creacion de los autores.

Profesion de los funcionarios

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 siste-
mas, ingenieros eléctricos, ingenieros agronomos, psicdlogos, ingeniero en mercadotecnia,
ingenieros en comercio exterior, ingeniero en finanzas internacionales, licenciados en secreta-

riado ejecutivo, psicoéloga, 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 afios en

adelante.

Tlustracién 19 Profesion del funcionario.

Forcentaje
Frecuencia Parcentaje | Porcentaje valide acumuladoe

Vilide Abogado 4 6.3 63 6.3
Administrador de Empresas 1 16 1,6 T8
Analista de Sistemas 2 31 31 109
Arquitecto 1 16 1,6 12,5

Biologla 1 18 16 14,1
Comunicador Social 1 1.8 1.6 158
CPa 5 T8 7.8 234

Economista k] 14,1 14,1 s
Empleada Plblica 1 16 16 351
Ingenieria 1 168 1.8 40,8
Ingenieria Agrdnoma 1 16 16 422
Ingeniera Automelriz 1 18 1.6 438
Ingenieria Sivil 3 4.7 47 48.4
Ingenieria Comerncial 10 15,6 15,6 64,1
Ingenieria Eléctrica 3 4.7 4.7 63,8
Ingenigria :b.ﬁ:::lmwac:éﬁ N 16 16 708
Ingenieria en Comercio Exterior 2 31 an T34
Ingenieria en Contabiidad y ; 16 16 150

auditoria
Ingenieria en Finanzas
ntemackonales 1 16 1.8 TEB
Ingenieria en Mercacolecnia 1 1.6 1.6 T8
Ingenieria en Sstemas T 108 10,8 85,1
Loda. Secretariado Ejecutivo 1 1.8 1.8 808
Ledo en Comercio Exterior 1 1.8 16 62,2
Licenciado en Comercio Exterior 1 16 1.6 938
Licenciado en Finanzas 1 16 1.6 95,3
Magister en Comercia Exterior 1 16 1.8 95,9
Magister en Tributacion 1 1.6 1.6 984
Faicologia Industrial 1 1.6 1.6 100.0
Total B4 100.0 100.0

Fuente: Creacion de los autores.



Tlustracién 20 Profesiones del funcionario.
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[lustracion 21 Numero de afios completos del funcionario en la entidad publica.

Forcentaje Forcentaje
Frecuencia Porcentaje valldo acumulado

Walido 1 5 7.8 7.8 7.8
2 a8 12.5 12.5 20,3
3 3 4.7 4.7 25,0
4 11 17.2 17.2 422
5 & 9.4 9.4 1.6
-] 1 1.6 1.6 531
¥ 2 3.1 3.1 56,3
a8 3 4.7 4.7 60,9
9 2 3.1 3.1 54,1
10 2 3.1 3.1 67,2
11 3 4.7 4.7 71,9
13 2 an 31 75,0
14 2 3.1 31 78,1
15 1 1.6 1.6 7a.7
16 2 31 31 gz.8
17 1 1.6 1.6 4.4
18 2 3.1 3.1 87.5
149 1 1.6 1.6 89,1
20 1 1,5 1.5 90,6
24 1 1.6 1.6 a22
28 1 1.6 1.6 93,8
30 1 1.6 1.6 as5.3
34 1 1.6 1.6 96,9
35 1 1,6 1.6 =1
40 1 1.6 1.6 100.0
Toatal G4 100.0 1000




[lustracion 22 Numero de afios completos del funcionario en la entidad
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Fuente: Tabla y Grafico de autoria propia

4.2 Resultados del trabajo de campo

Analisis de las frecuencias de las motivaciones

Autorrealizacion o Necesidad de Logro

Para efectos de la investigacién 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.

Los encuestados respondieron que el factor Autorrealizacion o necesidad de logro es el factor
preponderante de motivacion en Ecuador, indicando los resultados que los 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%

Ilustracion 23 Respuesta a la Pregunta: ;Servir a la sociedad (necesidad de logro) lo motiva en

su empleo?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Siempre 24 375 37,5 375
Casi siempre 21 328 328 703
Muchas veces 14 21,9 219 922
Normalmente 4 6,3 6,3 984
Muy pocas veces 1 1,6 16 1000

Total 64 100,0 100,0

Fuente: Creacion de los autores.

[lustracion 24, Servir a la sociedad (necesidad de logro) lo motiva en su empleo?
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Fuente: Tabla y Grafico de autoria propia

Las razones esgrimidas para calificar el factor Autorrealizacion o necesidad de logro en las

encuestas y las entrevistas fueron entre las siguientes:



Tlustracidon 25 Factor autorrealizacion

Servir a los demas 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 demds, hay factores mas 3
importantes

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

Tlustracion 24, Servir a la sociedad (necesidad de logro) lo motiva en su empleo?
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Fuente: Tabla y Grafico de autoria propia

Relaciones personales

Para efectos de esta investigacion se entiende este factor como aquellas relaciones personales
y sociales con companeros de trabajo y superiores. Este factor ocupa el segundo 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 zque el factor relaciones personales los motivaba “Siempre” en
un porcentaje de 21.9%; “Casi siempre” en un 18.8%, “Muchas veces” en 21.9%, “Normal-

mente” 10.9%, “Muy pocas veces” 17.2%, “Nunca” 9.4%.

Ilustracion 27 Respuesta a la pregunta ;Lo motiva en el trabajo el tener buenas relaciones

personales con su superior y sus compaiieros de trabajo?

Forcentaje Porcentaje

Frecuancia Forcentaje valido acumulado
Valido  Siempre 14 219 219 21,9
Casi siempre 12 18,8 18,8 40,6
Muchas veces 14 21,9 21,9 62,5
MNormalments 7 10,9 10,9 734
Muy pocas veces 11 17.2 17,2 90,6
Munca 6 a9.4 9.4 100,0

Total 64 1000 100,0

Fuente: Creacion de los autores.

[lustracion 28 Relaciones personales

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

Fuente: Creacion de los autores.



Afiliacion

Para efectos de esta investigacion se entiende por afiliacion aquel deseo de asociacion y perte-
nencia 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 compaifieros, se esfuerzan por
el establecimiento, mantenimiento y restauracion de relaciones positivas con otras personas.
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.

Como resultado de la encuesta de motivacion realizada a empleados de carrera administrativa
del sector publico, se encontrd 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%.

[lustracion 29 Respuesta a la pregunta ;El hecho de pertenecer a la administracion publica le

genera un sentimiento de identidad, orgullo y pertenencia?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Wilide  Siempre 36 56,3 56,3 56.3
Casi siempre 13 20,3 20,3 76,6
Muchas veces 5 T8 T8 84,4
Hormalmants 7 109 10,9 953
Muy pocas veces 2 31 ER | 98,4
Hunca 1 1,6 1.6 1000

Total 64 1000 100.0

[lustracion 29 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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Fuente: Creacion de los autores.



A continuacion, se exponen las razones que soportan las frecuencias reportadas por los emplea-

dos profesionales de carrera administrativa del sector publico, en el factor de afiliacion:

Tlustracién 31 Factor de Afiliacion

Contribuye a construir un mejor pais 10
Le llena de orgullo y satisfaccién 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

Fuente: Creacion de los autores.

Seguridad

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

Este 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 encuesta de motivacion realizada a empleados de carrera administrativa
del sector publico, se encontrd 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%.

Ilustracion 32 Respuesta a la pregunta ;En la actualidad la seguridad que le garantiza la Admi-
nistracion publica (seguridad social, beneficios familiares, estabilidad que brinda la carrera

administrativa) lo motiva para el desarrollo de su labor?



Porcentaje Porcentaje

Frecusncia | Porcentaje valido acumulado
Vilido  Siempre 16 250 250 25,0
Casi siempre 17 26,6 26.6 51,6
Muchas veces 12 18,8 188 70,3
Mormalments 16 250 25,0 95,3
Muy pocas veces 1 1.6 1.6 96,9
Munca 2 31 kR 100,0

Total G4 100,0 1000

Fuente: Creacion de los autores.

Tlustracion 33 Respuesta a la pregunta ;En la actualidad la seguridad que le garantiza la Admi-

nistracion publica (seguridad social, beneficios familiares, estabilidad que brinda la carrera

administrativa) lo motiva para el desarrollo de su labor?

Frecuencia
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Fuente: Creacion de los autores.
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A continuacion, se exponen las razones que soportan las frecuencias reportadas por los emplea-

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

Ilustracion 34 Factor Seguridad

La carrera administrativa garantiza una gran estabilidad

No lo motiva

No lo motiva en gran medida

No da razones o NS/NR

TOTAL

Fuente: Creacion de los autores.
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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 quinto lugar en orden de importancia como generador de motiva-
cion para los empleados publicos de carrera dentro de los diez elementos que han sido conside-
rados en la investigacion.

Como resultado de la aplicacidon de la encuesta sobre motivacion 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%.

[lustracion 35 Respuesta a la pregunta ;En el desempefio de su cargo se siente motivado

cuando el esfuerzo realizado es acorde con el reconocimiento recibido?

Forcenta)e Porcentaje

Fracuencia | Porcentaje walido acumulado
Vilido  Siempre 22 34,4 34.4 34.4
Casi siempre 16 25,0 250 59.4
Muchas véces [ 109 109 703
Hormalmeants 11 17,2 17,2 875
Muy pocas vaces T 109 109 o84
Munca 1 1.6 1.6 1000

Total B4 100,0 1000

Fuente: Creacion de los autores.

Ilustracion 36 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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Fuente: Creacion de los autores.

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:

[lustracion 37 Factor Motivador

Siente equidad entre sus funciones y el salario 18
Siente equidad entre los derechos percibidos en funcién de su trabajo 27
Siente inequidad en el salario en comparacion a las funciones que 4
realiza

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

Fuente: Creacion de los autores.

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 realiza-
do por parte de los directivos, compaiieros de trabajo y demas personal de la entidad.

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.

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 %.



Ilustracion 38 Respuesta a la pregunta ;El prestigio que su cargo pueda tener lo motiva en el

desarrollo del trabajo?

Forcentaje Porcentaje

Frecuencia Forcentaje valido acumulado
Valido Siempre 32 50,0 50,0 50,0
Casi siempre 11 17.2 17,2 67.2
Muchas vacas 9 141 141 81.3
Hormalmente 7 10,9 10,9 02,2
Muy pocas vaces 4 6.3 6.3 98.4
Munca 1 1.6 1.6 100,0

Total G4 1000 100,0

Fuente: Creacion de los autores.

Ilustracion 39 Respuesta a la pregunta ;El prestigio que su cargo pueda tener lo motiva en el

desarrollo del trabajo?
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Fuente: Creacion de los autores.

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:

[lustracion 40Fuentes motivadoras

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

Fuente: Creacion de los autores.



Expectativas

Se conoce como expectativa a la esperanza, deseo, anhelo, aspiracion o ilusion de realizar o
cumplir un determinado propdsito. Para efectos de la investigacion se entiende que la motiva-

cion de una persona para realizar una accidon 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 porcen-

taje 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%.

Ilustracion 41 Respuesta a la pregunta ;Se siente motivado por las expectativas que le genera

el cargo que actualmente desempefia?

E'nrcentaja Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido  Siempre 24 s 375 375
Casi siempre 10 156 156 531
Muchas veces 10 156 15,6 GE.8
Mormalments 14 1.9 9 90,6
Muy pocas veces & 7.8 7.8 98,4
Munca 1 16 1.6 100,0

Total G54 100,0 100,0

Fuente: Creacion de los autores.

Respuesta a la pregunta ;Se siente motivado por las expectativas que le genera el cargo que

actualmente desempena?

Frecuencia

Fuente: Creacion de los autores.
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Las razones brindadas por los funcionarios al factor “Expectativas” fueron las siguientes:

El desempeiio genera grandes expectativas 23
El desempeiio del cargo le genera expectativas 26
La carrera administrativa no permite ascensos y por esta razon no me 15
motiva

No da razones o NS/NR 0
TOTAL 64

Fuente: Creacion de los autores.

Remunerzacion

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%.

Tlustracion 42 Respuesta a 1a pregunta ;Considera usted que la remuneracion (sueldo, presta-

ciones, primas, bonificaciones, etc.) lo motiva en el desempefo de su cargo?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valide  Siempre 10 156 156 15,6
Casi siempre | 328 als 484
Muchas veces 15 234 234 7.9
MNormalmente 14 219 219 938
Muy pocas veces 3 a7 4.7 98,4
Munca 1 1.6 16 100.0

Total 64 100,0 1000

Fuente: Creacion de los autores.



Ilustracion 43 Respuesta a la pregunta ;Considera Usted que la remuneracion (sueldo, presta-

ciones, primas, bonificaciones, etc.) lo motiva en el desempeno de su cargo?
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Fuente: Creacion de los autores.

Las razones que expresan los funcionarios profesionales acerca del porque los motiva la remu-

neracion son las siguientes:

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

La remuneracion es importante pero no lo es todo 9

El salario es un factor de motivacion, pero en las circunstancias 21
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

Fuente: Creacion de los autores.

Poder
El factor poder para esta investigacion significa, segin 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%.

[lustracion 44 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?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido Siempre 16 25.0 250 250
Casi siempre 22 344 344 594
Muchas veces 1 17,2 17,2 76,6
Mormalmente 9 141 141 90,6
Muy pocas veces 4 6,3 6,3 96,9
Munca 2 3.1 31 100,0

Total 64 100,0 100,0

Fuente: Creacion de los autores.

[lustracion 45 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 deméas 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 o NS/NR 17
TOTAL 64

Fuente: Creacion de los autores.

Ambiente fisico

En la investigacion se ha definido este factor como las condiciones fisicas del lugar de trabajo,
que comprende ademas los elementos ergondmicos, la ventilacion, iluminacion, temperatura,
vibraciones y ruidos, Maslow (1943) y Herzberg F. (1967)

El Factor ocupa el ultimo 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 moti-
van: 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%.

[lustracion 47 Respuesta a la pregunta ;Considera usted que las condiciones ambientales (ven-
tilacion, iluminacion, temperatura, ruido, etc.) y mobiliario estandar (silla, escritorio, computa-

dor, ubicacion del escritorio, etc.) incentivan a un buen desempefio en su puesto de trabajo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vilido Siempra 26 406 40.6 40,6
Casi slempra 13 20,3 20,3 60,9
Muchas vecas 15 234 234 844
Hormalments 10 156 156 100,0
Total 64 100,0 100.0

Fuente: Creacion de los autores.




[lustracion 48 Respuesta a la pregunta ;Considera usted que las condiciones ambientales (ven-
tilacidn, iluminacidn, temperatura, ruido, etc.) y mobiliario estandar (silla, escritorio, computa-

dor, ubicacion del escritorio, etc.) incentivan a un buen desempefio en su puesto de trabajo?

i

Frecuencia

Fuente: Creacion de los autores.

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:

[lustracion 49factor de motivacion

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

Fuente: Creacion de los autores.

En general el andlisis de este factor, las condiciones fisicas con un elemento higiénico en térmi-

nos de Herzberg, un factor de mantenimiento necesario, pero no importante para incentivar la

motivacion.



4.3 Analisis de Resultados del Trabajo de Campo

El resultado del analisis 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 céalculos
reales realizados sino un ejemplo de como se ha realizado el calculo de frecuencias para obte-

ner una media aritmética ponderada. El procedimiento especifico se ilustra en Alvarez (1993).

Tlustraciéon 50 Escala de Likert. Procedimiento

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
FUNCIONARIO S
FUNCIONARIO 10

FUNCIONARIO 61
TOTAL 11) 6/12/24| 5| 3| 6/16/12| 1610 1| 14|23 8[11] 4| 1

Fuente: Alvarez (1993).

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

cuadro, en donde ¢l total es el numero de encuestados en el estudio:.



Tlustracion 50 Escala de Likert. Procedimiento

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 B4
SEGURIDAD 19 16 12 15 1 1 B4
RECONOCIMIENTO 32 12 7 7 5 1 B4
PODER 16 19 11 10 5 3 64
EXPECTATIVAS 25 10 12 11 g 1 64
EQUIDAD 22 16 7 12 5] 1 64
R PERSOMALES 13 13 14 T 11 5 B
AFILIACION 36 14 5 7 1 1 B4

Fuente: Creacion de los autores.

Luego, multiplicamos la frecuencia por la intensidad del factor (11x1, 6x12 12x3, 24x4, 5x5,
3x6) y lo dividimos por el numero de encuestados, obteniendo de esta manera el promedio de

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

[lustracion 52 Promedio de importancia de los factores.

1 | 2 | 3 | a 5 6 |SUMATORIA| PROMEDIO
REMUMNERACION 10 42 42 B 15 0 173 270
MECESIDAD DE LOGRO 21 57 39 12 5 0 129 202
AMBIENTE FISICO 24 28 45 4 6 143 223
SEGURIDAD 19 32 36 B0 5 B 158 247
RECONOCIMIENTO 32 24 21 28 25 6 136 213
PODER 16 38 33 40 25 18 170 2,66
EXPECTATIVAS 25 20 B | a4 25 6 156 2,44
EQUIDAD 22 32 21 48 30 B 1549 248
R PERSOMALES 13 26 42 28 55 36 200 3,13
AFILIACION 36 28 15 28 5 B 118 1,84

Fuente: Creacion de los autores.

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

mente, siendo el menor valor el mas importante:



[lustracion 53 promedio de importancia de los factores en orden jerarquico

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

Fuente: Creacion de los autores.

Analisis de las correlaciones entre factores

El anélisis 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 dependen-
cia de una variable con respecto de otra. Cuando el valor se acerca a 1 o -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 y, 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 hipdtesis, cuando el valor z o de t obtenido mediante la variante estadistica cae en esa
region, se esta rechazando la hipotesis nula de que las variables son independientes. Se anali-

zan a continuacion los coeficientes de correlacion encontrados entre los diferentes factores:
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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 remuneracion se correlaciona con Seguridad (p=0.371), siendo una correlacion positi-
va 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 positi-
va que puede ser explicada porque la remuneracion es una manera de reconocer el trabajo del
funcionario.

El factor remuneracion 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 remune-
racion es adecuada y equitativa es un simbolo de equidad.

El factor remuneracion se correlaciona con Relaciones Personales (p=0.088), siendo una corre-
lacion 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 positi-
va que puede ser explicada porque una buena remuneracion genera un sentimiento de pertenen-
cia 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 correla-
cioén positiva que puede ser explicada porque 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 positi-
va, 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 posi-
tiva 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 emplea-
dos 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 obte-
nidos 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 relacién de pertenencia de manera
especial en el sector publico.

Reconocimiento

El factor Reconocimiento se correlaciona con Poder (p=0.430), Expectativas (p=0.350), Equi-
dad (p=0.301), Afiliacion (p=0.323), siendo una correlacidon positiva que puede ser explicada
por la importancia relativa del factor para incentivar la accién del empleado.

El factor Reconocimiento se correlaciona Relaciones Personales (p=0.161), siendo una correla-
cidn positiva que avanza en la misma direccion.

Poder

El factor Poder se correlaciona Expectativas (p=0.178), siendo una correlacion 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 porque 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 correla-
cion positiva que se puede explicar porque las relaciones personales son parte de la afiliacion

y pertenencia.

Analisis y Conclusiones sobre los Factores de
Motivacion

1.- Afiliacion

La afiliacion, el sentido de pertenencia, constituye el primer factor de importancia entre los
funcionarios de las entidades encuestadas en Ecuador

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 identifica-
dos con los fines de organizacion. Esta afiliacion les permite interactuar y compartir experien-
cias en la vida laboral que coadyuvan al alcance de los objetivos de la institucion.

Aun mas la afiliacion al grupo de trabajo le permite relacionarse de manera amistosa y propen-

der 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 orientacidon o contenido politico a acciones, pensamientos o perso-
nas que no lo tenian — tiene lugar en la entidad. Con todo, la necesidad de afiliacion esté presen-
te de manera importante en el comportamiento de los funcionarios publicos.

2.- 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 adminis-
tracion publica el servicio a los ciudadanos es un principio y la razén de ser de sus labores.
En las entidades encuestas del sector publico ecuatoriano, los funcionarios se sienten motiva-
dos 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 través de obtener
objetivos sociales como servir a los demas y ello constituye la méxima autorrealizacion de los
funcionarios publicos (Perry y Wise, 1990). Adicionalmente, Perry y Wise, han estudiado la
relacion existente entre motivacion 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 motiva-
cién de servicio publico deberian permitir a los organismos ofrecer mejores servicios ha contri-
buido ciertamente al creciente interés sobre la motivacion en este sector.

Este impulso de motivacion en muchas ocasiones se ve obstaculizado por trabas administrati-
vas, 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 vinculacion de funcionarios que tienen lugar dentro de

las entidades publicas afectan el grado de motivacion y lo limitan por la intromision de estos



Se evidencia que el servicio a los demas es afectado por fallas dentro de la estructura organiza-
cional 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.

3.- Reconocimiento

El reconocimiento es un factor que genera motivacion ya que para los empleados de las institu-
ciones encuestadas del sector publico 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 compaieros, 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 entrevis-
ta realizada.

4.- 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.

5.- Expectativas

Los funcionarios entrevistados tienen expectativas en los cargos ocupados cuando estos posibi-
litan 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 Orgéanica 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 intervencion 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.

6.- Seguridad

Alo largo de esta investigacion se ha entendido por seguridad la permanencia dentro de la orga-
nizacion, 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 observo 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 esté relacionado signifi-
cativamente 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 parametros
de evaluacion de desempeio 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.

7.- Equidad

Alo largo de esta investigacion, se ha definido la equidad como: “la experiencia de motivacién

y satisfaccion cuando lo que se recibe esta de acuerdo con el esfuerzo realizado”. Teniendo en



cuenta lo anterior, como también los resultados obtenidos en las encuestas realizadas, se obser-
va que este factor ocupa el séptimo lugar de importancia en la jerarquizacion de los diez facto-
res 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 funcion de lo que ellas
dan; este factor motiva a que las personas reciban estimulos acordes con lo que desarrollan en
su trabajo, la remuneracion que reciben va en funcion del esfuerzo en su quehacer cotidiano.
8.- 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 demas ni tampoco en
otros medios.

Los empleados de carrera administrativa consideran que como la carrera no permite movilidad
el poder no es tangible ni estd 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.

9.- Remuneracion

El factor remuneracion 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 Orgénica de Servicio Publico y su reglamento, en diferentes escalas acorde
a las funciones que establece, sus reconocimientos académicos y méritos para todas las entida-
des publicas.

10.- Relaciones personales

Para efectos de esta investigacion se establecid que las relaciones personales ocupaban el
ultimo lugar en orden de importancia en la jerarquizacion de los diez factores de motivacion
identificados, es decir que este factor no motiva a los empleados publicos de carrera adminis-

trativa en el desempeio de sus cargos.



Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las encuestas, se observé que, de los 64 emplea-
dos publicos encuestados, 26 de ellos identific que siempre o casi siempre se sienten motiva-
dos por el factor de relaciones personales, y en las entrevistas 21 no dieron razén o no respon-
dieron 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 organizacion, 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 la 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 desempeiio.-
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 formacion, capacitacion e instruccion.

La norma determina que los servidores seran evaluados, la servidora o servidor que obtuviere
la calificacion de insuficiente sera destituido de su puesto, previo el respectivo sumario admi-
nistrativo que se efectuard 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 desempeio. Estas calificaciones constituirdn antecedente para la conce-



La ley Organica de servicio Publico establece sobre el ingreso a un puesto publico. - “El ingre-
s0 a un puesto publico serd efectuado mediante concurso de merecimientos y oposicion, que
evalue la idoneidad de los interesados y se garantice el libre acceso a los mismos. El ingreso a
un puesto publico se realizard bajo los preceptos de justicia, transparencia y sin discriminacioén
alguna. Respecto de la insercion y accesibilidad en igualdad de condiciones al trabajo remune-
rado de las personas con discapacidad y de las comunidades, pueblos y nacionalidades, se
aplicardn acciones afirmativas. La calificacion en los concursos de méritos y oposicion debe
hacerse con parametros objetivos, y en ningun caso, las autoridades nominadoras podran inter-
venir 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 realiza-
do, 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 histdrica y antropologicamente hablando antes del gobierno del presi-
dente Correa se presentaria un contradictorio, la preferencia demuestra el qué la poblacion
buscaba pertenecer a las instituciones privadas, evidenciando negativa motivacional de perte-
necia a lo publico, ya que se manifestaria en aquel entonces pertenecer a una institucion algo
de accion negativa, llevando un estigma de estatus anti servicio a la sociedad, sumariase accio-
nes 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 resul-

tados obtenidos. A pesar de lo que dispone la ley en Ecuador, buenos resultados en la evalua-



cién 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 capacita-
cion 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 conside-
rado en la norma la figura de promocioén interna. El 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 movili-
dad tienen sus propias reglas y mecanismos. Por ejemplo, la movilidad funcional sélo es posi-
ble 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 préactica esto afecta la motivacion de los servidores, que no se consi-
deran priorizados frente a los candidatos externos, aunque en la realidad la experiencia profe-
sional si califica como un puntaje favorable a su favor, esto lo define como un factor de méri-
tos, 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 determi-

nar que los ascensos s6lo deben hacerse a través de concursos abiertos, los servidores de carre-



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 estan 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. Parti-
cularmente aquellos factores denominados por Herzberg como factores de higiene que abarcan
aspectos tales como la supervision, la estructura, las condiciones fisicas del trabajo, las remu-
neraciones, las prestaciones, la seguridad en el trabajo, y politicas y practicas administrativas
de la empresa. Consideraciones como la motivacion de logro, de autorrealizacion, de relacio-
nes personales, del sentido de pertenencia han recibido poca o nula atencién 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:

Tlustracidon 55 Seis factores destacados de los sistemas de servicio civil de América Latina.



Keix factores destacados de los sistemas de servicio civil de América Latina
Factores vinculados  Faclores vinculados  Factores vinculados a
a la planificacion  al ambito de desarrollo los sistemas de mérito
Diferencias _
enire gl discursio Arens del
Sistemas de Aunsencia de y lapricticade  servicio civil
Ausencia de mfoemackin de Ausencia de estrategiasde las incmbivas de  prolegidas de
prevencidn de personal poco estralcgias de remuRCraciin promaocidn del pricticas
necesidades desamollados capadilaciin comsislenies miériln clemtelares
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
Micaragua x x x x x nd
Uruguay nd X X x X
Venczuela X X X nd X X
Fuenme: Longo (2004) y trabajo de campo de la investigacidn «Transformacidn del Estado en América
Latina: nuevos disefios institucionales, servicio civil y politicas regulativass , dirigido por Carles Bamid,
at Pompew Fabra (proyecto financiado por la CHCY'T, ref. SEI2004-03358/CMOL).

Fuente: Creacion de los autores.



CAPITULO 5

DISENO DEL MODELO DE
MOTIVACION PARA LOS
EMPLEADOS DE CARRERA
ADMINISTRATIVA



5.1 Diseno del Modelo de Motivacion para
los Empleados de Carrera

A continuacion, se desarrolla la propuesta de modelo de motivacion para los empleados publi-
cos de carrera en la administracion publica ecuatoriana.

Empezaremos diciendo que un modelo es “un esquema tedrico 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 esencia-
les o supuestos tedricos de un sistema social (Caracheo, 2002). Un modelo sintetiza un conjun-
to de relaciones que definen un fenémeno, 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.

Ilustracidon 56 interaccion entre variables, impulsan a un logro.

_ Generacion de
Necesidades del Impulsos, desarrollo

Serhumano | ™= | \1otivaciones — econdmico y social

I

Fuente: creacion del autor.



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

El ejemplo mas obvio es la necesidad de alimentarse. Si el organismo no logra conseguir
alimento, no sobrevive, entonces se activan unas sefales de alarma (controlado quizas por
contracciones del estbmago 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 teéricamente 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 equi-
dad” 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 B Reconocimiento
B Relaciones personales m Expectativas

®m Afiliacién B Remuneracion
®m Seguridad ®m Poder

B Equidad B Ambiente Fisico



[lustracion 57 Factores de motivacion.
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Los resultados de la investigacion acerca de los factores de motivacion de los empleados de
carrera administrativa del sector funcion publica de la administracion publica colombiana, en
comparacion a los resultados de la administracion publica ecuatoriana presentados en el Capi-

tulo 4, permiten concluir que los factores de motivacion y su orden de importancia son diferen-

tes, pudiéndoselos observar de la siguiente manera:




[lustracion 59 Factores de motivacion del estudio en Colombia

FACTORES sumMA/SN Total

Necesidad de Logro 1,34
Relaciones personales 1,97
Afiliacién 2

Seguridad 2,52
Equidad 3,07
Reconocimiento 3,11
Expectativas 32,13
Remuneracion 3,25
Poder 3,77
Ambiente Fisico 3,98

Fuente: creacion de los autores

Tabla 1Factores de Motivacion de estudio en Ecuador

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

Fuente: creacion de los autores



Luego del analisis 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 colombiana y ecuatoriana se hace pertinente la creacion de un modelo que incentive a
los empleados en el desempefio de sus cargos y contribuyan a cumplir la mision del Estado. La

siguiente grafica (Ilustracion 60) presenta la propuesta de modelo de motivacion.

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:
-Fisiologicas: 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, acepta

cion 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 mas importantes de los

seres humanos.

Los factores de motivacion son aquellos que permiten la satisfaccion de las necesidades ante-
riormente 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 funcion publica de la administra-
cion estatal colombiana se observd que los factores de motivacion que mas inciden en el

desempefio de las funciones de los cargos son los siguientes:



1. Necesidad de Logro
2. Relaciones personales
3. Afiliacion

4. Seguridad

5. Equidad

6. Reconocimiento

7. Expectativas

8. Remuneracion

9. Poder

10. Ambiente Fisico

Estos factores de motivacion también han sido estudiados por multiples autores que han inda-
gado en la psicologia, la cultura, la economia y politica de las sociedades en las que se forma
el funcionario publico.

En la investigacion se encontr6 que los factores mas importantes para los funcionarios publi-

cos 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 interac-
cion de los factores de motivacion que hemos identificado con sus respectivas estrategias para
lograrlo dentro de la organizacion del estado colombiano. Una estrategia es un plan que especi-

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

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 psicolédgicos, culturales, economicos 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, ademads, una herramienta de motivacion que pretende satisfacer las necesida-
des de las personas; finalmente la administracion por objetivos es una herramienta de control,
dado que ofrece la existencia de un patrén 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 proce-
dimientos 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 actua
siguiendo un manual de funciones que le indica cada accién que debe realizar y que le impide
proponer alternativas. Aqui el funcionario debe estar dirigiendo proyectos e innovando.

Debe ser mas un servidor que un funcionario.



Estrategias para satisfacer la necesidad de relaciones personales:

Una relacion interpersonal es una interaccion entre individuos que socializan en diferentes
espacios y contextos. Estas relaciones se encuentran reguladas por tradiciones e instituciones
que nos indican como debemos comportarnos. En toda relacidon interpersonal interviene la
comunicacion y ese acto es el que determina el caracter formal, informal, familiar, de la
relacion interpersonal.

Esta estrategia se propone en dos vias. La primera, para las relaciones internas de la organiza-
cion que se deben redireccionar, pues en la mayor parte de casos las relaciones entre los directi-
vos y los funcionarios son demasiado formales e impersonales, ademas se desprecia la figura
del funcionario, por parte de los directivos, que usualmente menosprecian sus conocimientos y
capacidades profesionales.

La segunda via de esta propuesta busca fortalecer las relaciones interpersonales entre los
funcionarios y los ciudadanos a quienes se prestan los servicios. La comunicacion que tiene
lugar en esta relacion ha dado lugar a que los ciudadanos se sientan agredidos y mal atendidos.
Se ha generalizado que la atencidn en el sector publico es de baja calidad y que la atencion brin-
dada es irrespetuosa.

Para dar solucién a estas problematicas se propone la estrategia “comunicacion efectiva”, que
consiste en integrar un conjunto de acciones para que en las organizaciones los funcionarios
puedan comunicarse sin que haya lugar a conflictos o malentendidos que pueden hacer dificil
e incomodo el ambiente laboral. Y para que la atencion a los ciudadanos sea cada vez mas
respetuosa, efectiva y de solucion a las necesidades de estos.

En el sector publico las relaciones interpersonales son demasiado formales y estan regidas por
codigos con exagerado papeleo, que hoy en dia no se justifica dados los avances tecnologicos
que deberian adoptarse en los despachos publicos. El funcionario al encontrar que las relacio-
nes personales con los directivos, compaiieros de trabajo, sobre todo, con los ciudadanos,
mejoran considerablemente se sentira mejor apreciado, reconocido y valorado por sus capaci-

dades profesionales.

Para lo anterior se propone lo siguiente:



- Asegurar la comprension Las relaciones personales en el sector ptblico se ven frecuente-
mente afectadas porque los mensajes no son correctamente expresados o comprendidos.
Muchas veces los tecnicismos utilizados en la administracion publica distorsionan el mensaje
y muchos ciudadanos no logran comprenderlo. Esto genera un ambiente de desconfianza e
inseguridad. Es por esta razon que se debe asegurar que la informacién sea recibida con la
precision y el sentido que se deseaba, preguntando al ciudadano cual es su comprension de lo
dicho.

- Uso de la retroalimentaciéon En el desarrollo de la investigacion muchos funcionarios, del
sector Funcion Publica de la administracion publica colombiana, expresaron que constante-
mente recibian ordenes sin una previa socializacion, lo que dificulta la prestacion de servicios,
puede generar errores ademas de dificultar las relaciones personales. Por eso la retroalimenta-
cién es un importante elemento para la comunicacion asertiva en las organizaciones, pues
permite la discusion, interrogacion y aclaracion de dudas para asegurar que los mensajes sean
claros.

En la atencion a los ciudadanos también es necesario realizar una retroalimentacion de la infor-
macion brindada. Muchos procesos pueden ser largos y engorrosos para una persona que lo
realiza por primera vez, por eso es necesario que el funcionario cree estrategias para asegurar
la comprension del procedimiento que debe realizar el ciudadano. Para esto se aconseja un trato
amable y respetuoso, en el que se tenga en cuenta el contexto del usuario y se le brinden solu-
ciones a sus problematicas y necesidades.

- Confianza La jerarquia propia de la burocracia colombiana impide ambientes laborales en
confianza e igualdad, en los que los funcionarios no comparten sus pensamientos, criticas o
sugerencias. Si en las organizaciones publicas colombianas se posibilitan climas menos jerar-
quicos se garantiza la confianza que propicia la libertad de preguntar cuando no comprenden y
de expresar su punto de vista en acuerdo o desacuerdo en torno a las decisiones tomadas. Asi
se generan espacios democraticos en los que el funcionario puede expresarse y ser escuchado
con respeto.

Debido a la percepcion que tiene el ciudadano del servidor publico (corrupto, perezoso, poco

eficiente y con pocas capacidades profesionales) le es dificil, cuando va a realizar sus tramites,



establecer una relacion de confianza que le permita creer que el funcionario llevara a cabo
correctamente el procedimiento; la consecuencia directa es que el ciudadano realizara varias
preguntas y se llevara una sensacion de inseguridad respecto a su tramite. Ademas, como el
ciudadano no tiene confianza en el funcionario probablemente se reserve informacion impor-
tante para el procedimiento realizado.

Es por esta razon que el funcionario debe generar un ambiente de confianza en que el ciudada-
no se sienta tranquilo, para esto puede indicarle paso a paso el procedimiento que se va a reali-
zar y su importancia para la administracion, usar términos claros y dar alternativas para las
necesidades del usuario.

-Escuchar atentamente Las relaciones jerarquicas existentes en las organizaciones impiden,
muchas veces, que los funcionarios sean escuchados y tenidos en cuenta. El funcionario es, en
muchas ocasiones, ignorado y sus criticas o propuestas poco tenidas en cuenta por eso es nece-
sario, no solo que se les permita hablar, sino que realmente sus palabras sean aceptadas, refuta-
das o que se tomen acciones para darles respuesta.

Los procesos burocraticos estan llenos de procedimientos en los que no hay lugar para escuchar
la situacion particular del ciudadano, por lo que este frecuentemente se siente ignorado y
menospreciado por el funcionario, llevandose la percepcion de que el funcionario no reconoce
la importancia de la informacion que ¢l pueda brindarle. Para transformar esta situacion el
servidor publico debe recordar que lo més importante es servir al ciudadano, debe disponer del
tiempo suficiente para darle la oportunidad al usuario de expresar su problematica y para resol-
ver sus dudas. Asi el ciudadano sentira confianza en el resultado del procedimiento y apreciara

el trabajo del servidor publico.

Estrategias para satisfacer la necesidad de Afiliacion

La afiliacion se define como el deseo de asociacion y pertenencia a un grupo. Esta necesidad
se satisface a través de un proceso en el cual el individuo se integra a la organizacion recono-
ciendo y apropiando la mision de la entidad.

En la investigacion realizada se hizo evidente que muchos funcionarios no se sienten identifi-

cados con la mision de las entidades y que, en algunas ocasiones, los ignoran. Es por esto que



la estrategia propuesta, es la de generar un sentido de pertenencia en las diferentes organizacio-
nes 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 identifi-
que con la entidad y asi generar compromiso. Es claro que si el funcionario estd debidamente

motivado por este factor siempre realizara bien su trabajo.

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 publica los retiren de su cargo y les impidan satisfacer sus necesida-
des basicas.

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

Esta estrategia satisface la necesidad de seguridad de los funcionarios y puede aumentar el
numero de empleados de carrera en el sector publico, que ha sido tradicionalmente un porcen-

taje muy bajo pues solo representan el 9%.

Estrategias para satisfacer la necesidad de Equidad

La necesidad de equidad es descrita por Adams (1965), que precisa que las personas estan
motivadas cuando experimentan satisfaccion con lo que reciben, de acuerdo con el esfuerzo
realizado. Segun Adams las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas
con las recompensas que otros reciben. El equilibrio que se busca con la equidad debe estar
entre lo que el individuo entrega a la entidad con lo que el recibe de la misma.

El sistema de remuneracion en el sector publico esta lleno de injusticias porque los empleados
son remunerados de manera diferente segin el tipo de vinculacidon: empleados de carrera,

provisionales, por contrato, de libre nombramiento y remocion, provisionales. Ello quiere decir



que empleados que desempefian iguales funciones, pero clasificados en diferentes categorias
reciben remuneraciones diferentes. Por ejemplo, un funcionario de carrera administrativa,
comparado con un funcionario por contrato reciben remuneraciones diferentes asi realicen las
mismas funciones, lo cual no es justo.

La estrategia, en este caso, debe ser la aplicacion de un sistema salarial equitativo donde los
cargos iguales reciban igual o similar remuneracion y, adicionalmente, que sea competitivo con

el sector privado.

Estrategias para satisfacer la necesidad de Reconocimiento

La necesidad de reconocimiento es parte de la condiciéon 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 publico en Colombia ha sido percibido por la sociedad como corrupto o inutil y
por los directivos de las organizaciones publicas como perezosos y poco productivos.

La estrategia que se propone es la revalorizacion del empleado publico, este debe ser un proce-
so 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 forma-
cion ética que reciba de las entidades encargadas de su formacién profesional.

Esta estrategia debe llevarse a cabo a través de reconocimientos publicos a los empleados que

posean una trayectoria destacable en la creacion de valor publico.

3. Los Resultados del Modelo Propuesto -Output-

Los factores de motivacion (Necesidad de logro, Relaciones personales, Afiliacion, Seguridad,
Equidad y Reconocimiento) con sus correspondientes estrategias deben impactar positivamen-
te al empleado para generar mejores resultados, mayor productividad y facilitar e incrementar
el desarrollo econdmico y social del pais. También este modelo debe responder a las falencias
que actualmente presenta la administracién publica colombiana en cuanto a la falta de cumpli-

miento de sus metas prioritarias.



CAPITULO 6

CONFIRMACION DE HIPOTESIS,
CONCLUSIONES, FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION

E IMPLICACIONES



6.1 Confirmacion de Hipotesis, Conclusio
nes, Futuras Lineas de Investigacion e
Implicaciones del Estudio

Confirmacion de las Hipotesis
HI: 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.

Tlustracion 61 Hipotesis 1

"z I

Mejorar el funcionamiento y los
resultados de las organizaciones
publicas.

Satisface las necesidades
de los empleados

4

- /

La adopcidn de un
modelo de motivacion

Fuente: Creacion de los autores.

La hipotesis comprueba que la politica general del modelo de motivacion actual del Estado ha
estado orientada a satisfacer necesidades extrinsecas como la estructura, las condiciones de
trabajo, la supervision, el salario y el estatus. Pero lo que realmente motiva segun el estudio,
son las necesidades intrinsecas como lo es la Afiliacion, el logro, el reconocimiento, el trabajo
en si, la responsabilidad y el progreso.

Una organizacion con funcionarios con alta motivacion de Afiliacion mejorara los resultados y
funcionamiento, logrando empoderarse de la institucion con el fin de destacarla como la actora

de un buen servicio, sin necesidad de la obligatoriedad de exigencia del cumplimiento de obje-



tivos de sus empleados. Las necesidades de filiacion de los empleados publicos de carrera en
la administracion publica del Ecuador constituyen el punto mas amplio de motivacion entre
todos los factores considerados, inclusive por encima de necesidades subsistencia, seguridad,
sociales y del ego. Esta hipotesis 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.

Teoricamente se ha probado que esa motivacion en diferentes paises ha impulsado el desarro-
llo, en consecuencia, si nosotros tenemos ese impulso por las necesidades de logro de los
funcionarios publicos 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 publicos

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 publica colombiana.

[lustracion 62 Factores intrinsecos y necesidades de logro.
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Los empleados de carrera administrativa del Sector Funcion publica no estan debidamente
motivados porque, de acuerdo con los resultados del trabajo de campo y las consideraciones
desarrolladas en el marco teorico, el Estado colombiano 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 motivacion 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 que incentivan a los empleados de carrera administrati-
va del sector funcion publica, 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 publica es un aspecto critico para desarrollar un modelo de motivacion

adecuado.

De acuerdo con la investigacion realizada se determina que la importancia relativa de los facto-
res que motivan al empleado ptblico de carrera administrativa del sector funcion publica son:
1. Necesidad de logro, 2. Relaciones personales, 3. Afiliacion, 4. Seguridad, 5. Logro de metas,
6. Equidad, 7. Reconocimiento, 8. Expectativas, 9. Remuneracion, 10. Poder,

11. Ambiente fisico.

[lustracion 64 Correlacion de factores motivacionales
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CONCLUSIONES

Del analisis estadistico se desprende que los factores de motivacioén no funcionan aisladamen-
te, si no que estan relacionados con todos los demas.

Algunos de estos factores presentan una correlacion significativa con otros factores de motiva-
cion, 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 funcion publica indicados en el formulario de encuesta y las explicaciones dadas en las
entrevistas en profundidad.

El primer lugar de motivacion en el orden de importancia en los funcionarios publicos de carre-
ra del sector funcion publica ecuatoriana es el de la necesidad de afiliacion. Completamente
difiere del estudio realizado en Colombia donde la necesidad de logro ocupa el primer lugar, y
en otros paises tal parece este lugar es ocupado por la remuneracion a simple vista. Este hecho
justifica la interaccion del administrador publico debido a perseguir y concretdndose en una
estabilidad laboral.

Los profesionales de carrera del sector funcion publica ecuatoriana presentan una relativa
felicidad motivacional, mas es importante medir estos logros con el desempeno realizado.

Los tres primeros factores en orden de importancia la necesidad de afiliacion, necesidad de
logro y reconocimiento constituyen factores de motivacion intrinseca en estos empleados
profesionales de carrera del sector publico. Esto nos refiere y denota indicando la consecuencia
que tienen los factores intrinsecos en relacion a los factores extrinsecos motivacionales de las
personas en relacion laboral.

Los dos factores de menor impacto en la motivacion ecuatoriana de los empleados de carrera
de la funcion publica son relaciones personales y remuneracion, siendo factores de motivacion
extrinseca, resulta en este caso impresionante, ya que normalmente no se presenta esta regla.
Esta conclusion reafirma la tendencia general en estudios previos de que los factores de moti-

vacion extrinseca son los menos motivantes en comparacion con los factores de



motivacion intrinseca.

Los modelos tedricos mas 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), y el estudio realizado

por el profesor Augusto Alvares Collazos coautor de la presente investigacion.

Las Implicaciones del Estudio para la Administracion Publica
En las entrevistas en profundidad practicadas a los empleados de carrera del Sector Funcion
Publica del Ecuador, fue notorio observar en ellos y ellas la necesidad de Afiliacion. Es decir,
establecer una meta por conseguir un lugar estable de trabajo, superpuesto este a que sea una
institucion desde donde se pueda prestar servicios a los demas.
Sefialamos a continuacion algunos de los procesos donde las conclusiones del estudio serian de
mucha utilidad para la mejora de la administracion publica:
» Los procesos de seleccion del empleado o servidor publico de carrera:
Si la necesidad de Afiliacion es el impulso mas importante para la obtencion de objetivos indi-
viduales y colectivos debiera ser claro, entonces, que el Estado se comprometiera a tener como
estrategia de reclutamiento y seleccion de personal vincular dentro de las cualidades o necesi-
dades a personal con estas caracteristicas de personas comprometidos con el servicio a la
ciudadania
» La formacion de los servidores 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 afiliacion, es decir el sentido de pertenencia a instituciones creadas

para servir a los demas, para el servicio publico,
2.- La necesidad de logro, el deseo de hacer bien las cosas en relacion con un estdndar
de excelencia,
3.- El reconocimiento, establecer parametros de evaluacion de logro y con ello el

debido reconocimiento por este logro establecido, maximizando los altos estdnda



res de logro obtenidos por los empleados publicos.
P La 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 coordi-
nacion de proyectos y de direccion de politicas publicas cuente con personas dotadas de estas
caracteristicas.
» La evaluacion y control de los resultados:
Una de las funciones basicas del Estado consiste en la evaluacion de proyectos, planes y
programas y la generacion oportuna de resultados. Sin embargo, el establecimiento de un siste-
ma que permita evaluar el logro de metas y cuantificar el impacto de los recursos publicos,

constituye aun un vacio en la administracion publica ecuatoriana.

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 necesi-

dades de las comunidades.

Tabla 62.- orden de importancia de resultados de motivacion de funcionarios de carrera de la

administracion publica del Ecuador

ler Afiliacion 1,84
2do Necesidad de logro 2,02
3ro Reconocimiento 2,13
4to Ambiente Fisico 2,23
Sto Expectativas 2,44
6to Seguridad 2,47
7mo Equidad 2,48
9n0 Poder 2,66
10mo Remuneracion 2,70
11vo R. Personales 3,13

Fuente: Creacion de los autores.
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