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Resumen

JEs cierto que, un colaborador eficazmente motivado puede demostrar altos niveles en su
desempenio laboral? Este articulo trata de responder esta pregunta, explicando cudales son los
factores de motivacion que afectan en el nivel de desemperio de los empleados publicos de la
provincia del Carchi, para lo cual, previamente, se llevo a cabo un proceso investigativo minu-
cioso con base en el diagnostico de los factores de motivacion aplicados por los mandos medio
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y altos, hacia los empleados publicos de la provincia y su posterior impacto en los niveles de
desempenio de los mismos. Para el andlisis, se toman, como sustento principal, las teorias de
motivacion propuestas por Abraham Maslow (1940) “teoria de la escala de necesidades” y
Frederick Herzberg (1964) “teoria de los factores de higiene y motivacion”, posteriormente
se contrastan estas teorias con la realidad del sector carchense y se la cruza con los niveles de
desempenio de los empleados del sector publico, valorados desde un solo enfoque, la percep-
cion del mismo servidor publico. Para extraer los datos fue necesario desarrollar un instru-
mento de fuente primaria que permitio evaluar las variables: motivacion y desemperio, clasifi-
cadas segun factores y con escalas numéricas preestablecidas para llevar a cabo su medicion
posterior. Se realizan pruebas de correlacion -Pearson- para probar las hipotesis planteadas
a priori, extrayendo algunos hallazgos importantes que niegan y ratifican las suposiciones
iniciales en torno a la incidencia de la motivacion y su influencia real en el desemperio de los
empleados publicos del contexto. En general, el articulo detalla algunos hallazgos interesan-
tes que pueden ser de utilidad para los gestores de las instituciones publicas de la provincia,
desde el factor motivacional y el nivel de desempernio, aspectos claves que permiten desarrollar
un “‘sistema genérico de motivacion en el trabajo” para los empleados de estas instituciones
desde la problematica real, el cual se incluye en la parte final de este documento.

Palabras Claves: Motivacion, desemperio, servidores publicos, necesidades humanas, ha-
bilidades, capacidades, metas, resultados.

Abstract

Is it true that a motivated employee can effectively demonstrate higher levels in your work
performance? This paper tries to answer this question, explaining what are the motivating
factors that affect the level performance of public employees of the Carchi province, for
which previously conducted a thorough investigative process based on the diagnosis of the
motivating factors applied by the middle and senior managers, to public employees in the
province and its subsequent impact on performance levels thereof. For analysis, are taken
as mainstay, theories of motivation proposed by Abraham Maslow (1940) “theory of hie-
rarchy of needs” and Frederick Herzberg (1964) ‘factor hygiene and motivation theory”,
later, these theories are contrasted with the reality of “carchense’ public, then, it meets the
performance levels of employees in the public institutions, measured from a single focus, the
perception of the public employees. To extract the data it was necessary to develop a tool that
allowed us to evaluate primary source variables: motivation and performance, classified as
factors and numerical scales preset to perform subsequent measurement. Then, Correlation
tests -Pearson- were performed to test the hypotheses a priori, extracting some important
findings that deny and confirm the initial assumptions about the impact of motivation and
their actual performance in the context of public employees influence. Overall, the article
details some interesting findings that can be useful for managers of public institutions in the
province, from the motivational factor and performance level, key aspects for developing a “
work motivation generic system “ for employees of these institutions from the real problem,
which is included at the end of this document.

Keywords: motivation, performance, public employees, human needs, abilities, skills, goals,
results.
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1. Introduccion

La palabra motivacion ha tenido varias definiciones, conferidas por cientificos del
area de la psicologia, por ejemplo, para Gary Dessler (1979) “la motivacion refleja el de-
seo de una persona de llenar ciertas necesidades. Puesto que la naturaleza y fuerza de las
necesidades especificas es una cuestion muy individual, es obvio que no vamos a encontrar
ninguna guia ni métodos universales para motivar a la gente”; segun Ferguson (2000) “la
motivacion es un proceso dindmico interno que energiza y dirige las tendencias de accion
de los individuos”. Partiendo de estas definiciones, la motivacion puede ser entendida como
el camulo de impulsos, tendencias y estimulos que actian sobre el ser humano, los cuales le
llevan, de manera consciente o inconsciente, a realizar una accion determinada’.

Con el paso del tiempo han ido surgiendo varios estudios psicoldgicos a través de
los cuales han emergido nuevas teorias que intentan explicar, por una parte, el origen de las
motivaciones del ser humano, y por otra, la influencia de estas motivaciones en el compor-
tamiento de las personas. Dado que las teorias de la motivacidn aportan a las organizaciones
en la comprension de las causas por las cuales los empleados se comportan como lo hacen,
es necesario analizarlas con detenimiento para determinar como un comportamiento en par-
ticular se ve reflejado en el desempefio laboral. Conocer los motivos que llevan al empleado
a desempenarse en términos de eficiencia o ineficiencia proporciona insumos valiosos para
mejorar el proceso de liderazgo gerencial, pues la motivacion considera importante cual-
quier cosa que pueda ser utilizada para influir en el comportamiento de los empleados hacia
la consecucion de las metas. (Lussier & Achua, 2010).

En este articulo se muestran los resultados de la evaluacion de los factores motiva-
cionales en el trabajo que inciden en el desempeio de los servidores del sector publico de la
provincia del Carchi, asi mismo se explica el sistema genérico de motivacion laboral desa-
rrollado a partir de los hallazgos de la investigacion previa, con la finalidad de proporcionar
a las entidades del sector publico, una herramienta de gestion que ayudare a mejorar el nivel
de desempeio de sus empleados.

La importancia de esta investigacion se resalta por el hecho de explorar sobre un
tema ampliamente debatido por la administracion de las organizaciones modernas, pero
poco estudiado en el contexto carchense. Ademas, porque proporciona un diagndstico real
sobre la motivacion del talento humano que labora en el sector publico de la provincia del
Carchi, el cual permite determinar estrategias para disefiar un sistema de motivacion basado
en el analisis del contexto y la problematica propia de la poblacion estudiada. Asi pues, este
trabajo parte de las siguientes hipotesis:

(H1): A mayor nivel de motivacion de los empleados publicos, mayor nivel de des-

empeno laboral

(H2): Mientras mas afios lleve el empleado laborando en la institucion publica, me-

nor sera su nivel de desempeio en el trabajo

(H3): Amayor edad de los empleados publicos, menor sera su nivel de desempefio laboral

(H4): A mayor edad de los servidores publicos, menor es el nivel de motivacion per-

cibida en el trabajo

(H5): A mas afos de servicio de los empleados publicos, menor es el nivel de moti-

vacion percibida

" Pérez, Eva M. (2003), Tesis del Programa de Doctorado: Ensenyament de Llengiies i Literatura-Bienni 2001-
2003 de la Universitat de Barcelona.- Capitulo Segundo: Revision tedrica de la motivacion, pag. 17.

Julio - Diciembre 2014
Magister Patricia Teanga Zurita / Ingeniern Diego Almeida Burbano / Magister Roberth Pérez Quiroz (UPEC - Ecuador)

89



90

SATHIRI N°7
CITTE — UPEC

LA MOTIVACION Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPEND LABORAL DE LOS EMPLEADDS
DEL SECTOR PUBLICO EN LA PROVINCIA DEL CARCHI

Posteriormente, se muestran los resultados del estudio en torno a las variables, la validacion
de hipotesis propuestas al inicio del estudio, la discusion del sistema genérico de motivacion
desarrollado para las empresas del sector publico de la provincia del Carchi, finalmente, las
conclusiones y recomendaciones realizadas como aporte del proceso investigativo.

2. Materiales y métodos

Enfoque referencial tedrico:

En torno al tema de la motivacion laboral asociada el nivel de desempeiio de los
empleados, se aclara que, existen varios componentes que en su conjunto influyen en el des-
empefio del empleado, volviéndolo eficiente o deficiente. La igualdad propuesta por Lussier
(2010) “Desemperio (f)* = Capacidad, motivacion y recursos” explica los factores que in-
fluyen de manera directa en el desempeiio laboral de los empleados. Entonces, partiendo de
este postulado se indica que, esta investigacion se limita el estudio de uno de estos factores,
puntualmente la motivacion.

La motivacion

A continuacion se citan cronologicamente las teorias que examinan la motivacion desde la
perspectiva organizacional, posteriormente se agrupan en bloques y se determina el funda-
mento tedrico que orienta esta investigacion. La teoria del reforzamiento expuesta por B. F.
Skinner (1938); teoria de la jerarquia de las necesidades, basada en la escala de necesidades
propuesta por Abraham Maslow? (1940); teoria de la equidad de Stacy Adams publicada en
afno 1960; teoria de los dos factores, propuesta por Frederick Herzberg (1964); teoria de las
expectativas de Victor Vroom (1964); teoria del establecimiento de metas, estructurada por
E. A. Locke (1968); y, teoria de las necesidades adquiridas, desarrollada por David McCle-
lland (1987). Cada una de estas teorias han aportado al estudio psicologico del comporta-
miento humano dentro de las organizaciones, razon por la cual es importante mencionarlas.

Con base en la obra Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades, sus autores
Lussier y Achua (2010), agrupan las teorias motivacionales desde tres enfoques®: a) Teorias del
contenido de la motivacion: b) Teorias del proceso de motivacion; y, ¢) Teoria de reforzamiento.

a) Teorias del contenido de la motivacion.- Estas teorias tratan de explicar el com-
portamiento del individuo a través del estudio de las necesidades que motivan sus acciones,
para ello, se profundiza en las necesidades humanas segun las siguientes posturas:

1. Teoria de la jerarquia de las necesidades.- Explica la motivacion del individuo
(empleado) basada en la escala de necesidades propuesta por Abraham Maslow* (1940), im-
portante exponente de la psicologia humanistica®, en la cual se categorizan las necesidades
humanas, basandose en cuatro supuestos:

1) Solo las necesidades no satisfechas motivan, 2) las necesidades de las personas

estan ordenadas respecto a su prioridad (jerarquia) que va de las necesidades basicas

a las complejas, 3) las personas no estaran motivadas para satisfacer una necesidad de

2Maslow, A. (1991), “Motivacion y Personalidad”. Jerarquia de las necesidades basicas, pag. 21.

3 Lussier &Achua (2010), “Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades”. Clasificacion de las teo-
rias de la motivacion, pag. 81.

*Maslow, A. (1991), “Motivacion y Personalidad”. Jerarquia de las necesidades basicas, pag. 21.

5Maslow, A. (1991), “Motivacién y Personalidad”. Jerarquia de las necesidades basicas, pag. 21.
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nivel superior a menos que las necesidades inferiores hayan sido al menos satisfechas
en forma minima, 4) Maslow supuso que las personas se clasifican en cinco clases de
necesidades. (Lussier & Achua, 2010, p. 81)

Basado en estos supuestos, Maslow construye la escala de necesidades compuesta por
cinco jerarquias ascendentes: Necesidades fisiologicas.- Dentro de esta categoria, se ubican las
necesidades basicas del ser humano tales como: aire, comida, refugio, sexo y finalmente alivio
o evasion del dolor. Necesidades de Seguridad.- Posterior a la satisfaccion de la categoria uno,
aparecen las necesidades relacionadas a la seguridad, estabilidad, dependencia, proteccion,
ausencia de miedo, ansiedad y caos, necesidad de una estructura, orden, leyes reguladora, limi-
tes, etc. Necesidades de Pertenencia.- Una vez que el ser humano alcanza seguridad, empieza
la motivacion hacia la satisfaccion del amor, la amistad, la aceptacion y el afecto. Necesidades
de Estima.- En este grupo se incluyen las necesidades de ego, estatus, respeto a si mismo,
reconocimiento de los logros y sentimiento de autoconfianza y prestigio. Necesidades de Au-
torrealizacion.- Finalmente, surgen las necesidades mas altas dentro de la escala propuesta por
Maslow, y se incluyen el desarrollo personal y profesional y el logro del individuo.

2. Teoria de los dos factores.- Propuesta por Frederick Herzberg (1964)°, manifiesta
que los individuos son impulsados a actuar a partir de los llamados motivadores mas que por
los factores llamados de mantenimiento. Este autor clasifica las necesidades de manera dife-
rente a Maslow, pues toma las necesidades inferiores y las denomina ““factores de manteni-
miento”, y por otro lado, toma las necesidades de nivel superior y las denomina “motivadores”.

Partiendo de lo anterior, Herzberg describe los dos factores que sustentan su teoria:
1. Factores extrinsecos o de “mantenimiento”.- Incluyen los factores que provienen del en-
torno de las personas y del trabajo mismo, tales como: la remuneracion, las prestaciones, la
estabilidad laboral, el cargo que ocupa, las condiciones laborales, las relaciones, etc.

2. Factores intrinsecos o “motivadores”.- Incluyen los factores que provienen desde el inte-
rior del individuo por medio del trabajo mismo tales como: el reconocimiento, el logro, los
desafios, el crecimiento o desarrollo personal, etc.

3. Teoria de las necesidades adquiridas.- Teoria propuesta por David McClelland
(1987) en su obra titulada “Human Motivation”, esta teoria indica que las personas estan im-
pulsadas a hacer lo que hacen en funcion de tres tipos de necesidades: la necesidad de logro,
la necesidad de poder y la necesidad de afiliacion.

Al respecto de las necesidades adquiridas, tanto McClelland, como otros investiga-
dores consideran que estas surgen a partir de los rasgos de la personalidad de cada individuo,
por lo tanto:

La necesidad de afiliacion de McClelland es, en esencia igual a la necesidad de per-

tenencia de Maslow y el poder y el logro se asocian con la estima, la autorrealizacion

y el crecimiento. La teoria de la motivacion de McClelland no comprende las necesi-

dades de nivel inferior para las de seguridad y las fisioldgicas.

La teoria de las necesidades adquiridas postula que todas las personas tienen la necesi-
dad de logro, de poder, y de afiliacion, pero en diversos grados. Existe cierta evidencia, aunque

6 Herzberg, F. (1964) “The Motivation-Hygiene Concept and Problems of Manpower”, Personnel Administrator,
pags. 3-7.
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no faltan sus excepciones, que afirma que los hombres tienden a orientarse mas a los logros y
las mujeres son mas propensas a estarlo a las relaciones. (Lussier y Achua, 2010, pag. 86).

Segiin McCelland la motivacion de los individuos se explica desde las siguiente necesi-
dades: 1. Necesidades de logro.- Consiste en la inquietud inconsciente del ser humano hacia la
obtencion de logros a través de sus esfuerzos individuales. 2. Necesidades de poder.- Consiste en
la inquietud inconsciente de ejercer influencia sobre los demas y por buscar puestos que generen
autoridad. 3. Necesidades de afiliacion.- Consiste en la inquietud inconsciente del individuo
hacia el desarrollo, mantenimiento y restablecimiento de relaciones personales cercanas.

b) Teorias del proceso de motivacion.- A diferencia de las teorias de contenido de la
motivacion, este grupo de teorias se concentran en la comprension de como los empleados
seleccionan las conductas o comportamientos que satisfacen sus necesidades. Por lo tanto, se
entiende que estas teorias son de mayor complejidad que las anteriores, puesto que buscan
explicar la razon por la cual las personas tienen diferentes necesidades, cudl es la razon de
que dichas necesidades cambien, porqué el ser humano trata de satisfacer de diferente mane-
ra a unas u otras necesidades, etc.

1. Teoria de la equidad.- Propuesta por Stacy Adams, indica: “los individuos com-
paran sus circunstancias con las de otras personas, y tales comparaciones podrian motivar
cierta clase de conducta” (Hitt, Black & Porter, 2006)’. Por lo tanto, segun este autor, los
individuos se sienten motivados a buscar una equidad social en cuanto a las recompensas
recibidas “resultados” por su desempefio “insumos”. Resultados.- Son considerados como
tales: lo elogios, el reconocimiento, las remuneraciones, las prestaciones, las promociones,
estatus superiores, aprobacion de los superiores, etc. Insumos.- Son considerados como ta-
les: el esfuerzo, la experiencia, la antigliedad, el estatus, la inteligencia, etc.

2. Teoria de las expectativas.- Este enfoque corresponde a la postura de Victor Vroom
(1964), quien explica la motivacion de los individuos desde la siguiente igualdad:

Motivacion = expectativas x instrumentalidad x valencia ®

Expectativa.- Es considerada como la propia percepcion de la persona sobre sus ca-
pacidades para alcanzar objetivos. Por lo tanto, mientras mas alta sea la expectativa del
empleado en que alcanzard los objetivos, mayor oportunidad existe para la motivacion. Ins-
trumentalidad.- Se refiere a la creencia de que el desempefio del empleado terminara con
una recompensa. En tal sentido, mientras mayor sea la instrumentalidad, mayor sera la opor-
tunidad de motivacion. Valencia.- Se refiere al valor que un individuo otorga al resultado
en si o a la recompensa por la tarea realizada. Es decir que, mientras mayor sea la valencia
“valoracion” mayor sera la oportunidad de motivacion. Al respecto de esta teoria:

Vroom (1964) parte de la teoria de campo formulada por Lewin (1951) y, al igual que

¢l, utiliza el concepto de valencia de definir la satisfaccion que se espera obtener de un

hecho determinado.

La valencia es la atraccion de una meta, de modo que Vroom postula que los premios

obtenidos con la realizacion del trabajo seran mas o menos valiosos para el trabajador

en funcion del valor que éste les conceda y del grado en que percibe que un aumen-
to en el rendimiento llevard, de hecho, a la consecucion de dichos premios. Para ¢l
los efectos de los premios estan siempre relacionados con el valor que la persona

" Hitt, Michael, A. (2006) “Administracién” Teorias de proceso de motivacién: Teoria de la equidad. Pag. 424.
8 Lussier & Achua (2010) “Liderazgo: teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades” Teorias del proceso de
motivacion: Teoria de las expectativas. pags. 88, 89.
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concede a los mismos y con la expectativa de conseguir lo que es justo y equitativo.

Asi, una misma recompensa puede tener distinto valor motivacional para diferentes

trabajadores. (Palomo Maria Teresa, 2010, pag. 10) °

3. Teoria del establecimiento de metas.- Es estructurada por E. A. Locke, en la que
se plantea que el establecimiento de metas claras, especificas y complejas pueden mantener
al empleado altamente motivado. Por esto, explica Locke que, las organizaciones deberian
establecer metas de manera formal y hacerlas conocer a sus empleados con la finalidad de
que ellos se sientan motivado hacia la consecucion de las mismas.

Resalta el autor, la importancia del Objetivo por escrito, pues considera que este pue-
de ayudar a encauzar el desempefio eficiente del empleado, y propone las partes del modelo
para redactar los objetivos por escritos:

1) Verbo en infinitivo + 2) accion verbal + 3) resultado unico, especifico y
mensurable que se pretende alcanzar + 4) fecha de cumplimiento.

En esencia, esta teoria enfatiza en la claridad con que deben fijarse los objetivos or-
ganizacionales y la importancia de hacerles conocer a los empleados para que se motiven a
alcanzarlos.

¢) Teoria del reforzamiento.- B. F. Skinner (1938), introduce la teoria del condiciona-
miento operante, para el explicar el comportamiento de los organismos. “Condicionamiento
operante, llamado también instrumental y hoy en dia andlisis experimental de la conducta
(AEC), se puede definir de la siguiente forma: Es la teoria psicoldgica del aprendizaje que
explica la conducta voluntaria del cuerpo, en su relacion con el medio ambiente, basados
en un método experimental. (Anonimo; 2013). Esta teoria refuta tanto las teorias del con-
tenido de la motivacion, como las teorias del proceso de la motivacion, manifestando que
no es necesario conocer las necesidades que motivan al ser humano a comportarse como lo
hace, ni como selecciona las conductas para satisfacer dichas necesidades; sino que lo ver-
daderamente importante es comprender los vinculos entre las conductas del individuo y sus
consecuencias, con la finalidad de adaptar estrategias que permitan reforzar las conductas
convenientes y desmotivar aquellas que resultan indeseables. Esta propuesta sostiene que
“los empleados aprenden lo que es y no es un comportamiento conveniente como resultado
de las consecuencias de una conducta especifica” (Lussier, 2010), y se complementa con la
descripcion de los tipos de reforzamiento que pueden utilizarse:

Reforzamiento positivo.- Se entiende como tal, a la recompensa que se realiza al em-
pleado, por el esfuerzo positivo, por ejemplo: elogios, pagos, promociones, descanso extra,
estatus, etc.

Reforzamiento negativo o de evasion.- Se alienta la conducta deseable del empleado
para evitar que el comportamiento indeseable. Es decir, se disefian reglas con la finalidad
de que los empleados escapen a ciertas conductas. Por ejemplo: el empleado presenta sus
informes a tiempo para evitar ser removido de su cargo.

Reforzamiento de extincion.- Este reforzamiento trata de eliminar la conducta inde-
seable del empleado, evitando la recompensa cuando tal comportamiento se manifiesta. En
consecuencia, los gerentes podran frenar la entrega de recompensas hasta que se corrija la
conducta indeseable.

¥ Palomo, M. (2010) “Liderazgo y motivacion de equipos de trabajo” Teoria de las expectativas: Teoria de
Vroom, pags. 10-11.
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Reforzamiento de castigo.- Consiste en reprimir la conducta negativa del empleado a
través de diferentes forma de castigo. Por ejemplo: multas, despidos, supervision, etc.

El desempeiio laboral

Se entiende como la manifestacion de las competencias laborales del individuo, las cuales
funcionan como un sistema de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, acti-
tudes, etc., que contribuyen a la consecucion de los objetivos organizacionales y responden
a los requerimientos técnicos de la empresa o institucion.

Evaluacion de desemperio.- Para Chiavenato (2009) “es el proceso que mide el des-
empefio del trabajador, entendido como la medida en que €ste cumple con los requisitos de
su trabajo” (p.245). Las organizaciones recurren a la evaluacion del desempefio para tomar
medidas correctivas en torno a la ejecucion del trabajo de su personal, de tal forma que se
puedan alcanzar las metas y resultados deseados con la mayor calidad posible.

El proceso de evaluacion puede ser llevado a cabo por diversos agentes, existe la
autoevaluacion del empleado, evaluacion hacia arriba, evaluacion del gerente, individuo y
gerente, equipo de trabajo, comision de evaluacion, evaluacion de 360 grados, departamento
de talento humano, etc. Actualmente, ha tomado importancia la evaluacion de 360 grados,
pues con este sistema se avaliia el desempefio desde varios actores, lo que minimiza la sub-
jetividad cuando es realizada por un solo agente.

Meétodos de evaluacion de desemperio.- Existen métodos tradicionales y contemporaneos.

Métodos tradicionales:

- Escalas graficas

- Eleccion forzada

- Investigacion de campo

- Incidentes criticos

- Lista de verificacion

M¢étodos modernos:
- Evaluacion participativa por objetivos
- Evaluacion de 360 grados

Partiendo del analisis y comprension de las teorias motivacionales y los métodos de
evaluacion de desempefio, se puntualiza que €sta investigacion se enmarca en el estudio de
la motivacion desde la perspectiva de “las teorias del contenido de la motivacion”, es decir,
se unifican los criterios de la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow, la teoria de
los dos factores de Herzberg y la teoria de las necesidades adquiridas de McClelland, para
explicar el nivel de desempefio obtenido por los empleados del sector publico de la provincia
del Carchi, utilizando la técnica de evaluacién de desempefio denominada lista de verifica-
cion de factores ™.

Enfoque referencial metodologico
El enfoque de esta investigacion se ajusta al paradigma cuali-cuantitativo, también
denominado enfoque mixto, segiin los explican Hernandez, Ferndndez & Baptista (2006),

19“Es un método para evaluar el desempefio laboral basado en una relacion que enumera los factores de
evaluacion a considerar, a cada uno de los cuales se asigna una escala cuantitativa para su medicion” (Chia-
venato, 2009, p.256).
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pues “tanto el proceso cuantitativo como el cualitativo son sumamente valiosos y han reali-
zado notables aportaciones al avance del conocimiento de todas las ciencias” (p.752). En tal
sentido, tanto la variable independiente “tipos de motivacion en el trabajo” como la variable
dependiente “nivel de desempeiio laboral” han sido evaluadas desde dichos enfoques.

Si bien, la motivacion, es de naturaleza cualitativa, para el estudio se determinaron
dos factores de motivacion basados en la teoria de Herzberg Frederick (1959), con la finali-
dad de incluir dentro de cada uno de estos, a diferentes motivadores y posteriormente reali-
zar una valoracion numérica preestablecida de 1 a 5 puntos.

Asi mismo, se analiz la variable desempefio, empleando los pardmetros propuestos
por Chiavenato (2009) “criterios que las organizaciones suelen utilizar para la evaluacion”
(p-253), para fusionarlos posteriormente con el método de evaluacion basado en la lista de
verificacion de factores. Dentro de los factores incluidos se resaltan las habilidades, compor-
tamientos, metas y resultados del empleado, los mismos que, también fueron evaluados con
una escala numérica ordinal de 1 a 5 puntos.

Adicionalmente, se realiza una evaluacion de los factores de motivacion laboral que,
segun el criterio de los empleados publicos de la provincia del Carchi, fueron los de mayor
incidencia en el nivel de desempefio obtenido por los empleados publicos de la provincia.

Los tipos de investigacion involucrados son el descriptivo y correlacional, pues se
trabajo en la descripcion de los niveles de motivacion y desempefio laboral manifestados por
los empleados del sector pbico, y también en la determinacion de la correlacion entre estas
variables para probar las cinco hipotesis mencionadas anteriormente.

Los métodos utilizados han sido: Método inductivo.- este método ha permitido de-
terminar los niveles de desempefio y motivacion de los empleados publicos de cada una de
las instituciones publicas de la provincia del Carchi, desde la perspectiva particular, para
posteriormente extraer conclusiones y premisas generales en torno al tema general en ana-
lisis. Método deductivo.- por medio de éste método ha sido posible adecuar las premisas
generales existentes sobre desempefio y motivacion aboral hacia el objeto de estudio, con
la finalidad de extraer verdades articulares contenidas en las unidades de andlisis. Método
analitico.- este método ha permitido descomponer el objeto en estudio en sus partes consti-
tutivas, para la identificacion de las variables y factores que evaltan el desempefio laboran
y los factores de motivacion en el trabajo. Método sintético.- por medio de este método se
procedio a sintetizar las respectivas conclusiones y recomendaciones de la investigacion, las
cuales son la base para la elaboracion de la propuesta.

Se procurd asegurar la objetividad del estudio y eliminar cualquier grado de subjeti-
vidad que pudiera manifestarse durante la evaluacion de las variables, sobretodo en cuanto a
la percepcion del “inmediato superior” en torno al desempefio de sus colaboradores para lo
cual se realiz6 una autoevaluacion del desempefio.

Universo.- Corresponde al 100% de los empleados publicos de la provincia, cuyo
numero es indeterminado puesto que no se encontrd informacion de fuente secundaria que
permita cuantificar de manera precisa la poblacion de empleados que laboran en las entida-
des del sector publico de la provincia del Carchi.

Tamafio de la muestra.- Para éste fin, se utilizé la formula de la muestra para pobla-
cion infinita, a través de la cual se establecio un valor de 150 empleados publicos a los cuales
se les aplica el instrumento —cuestionario-. Se utilizé un valor z=1,96 —valor correspondiente
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a la distribucion de gauss-, P=0,80 —prevalencia esperada del parametro a valuar basada en
la opinion de los informantes-, g=0,20 —no prevalencia esperada del parametro a evaluar,
1=6,4% -margen de error esperado en los datos.

Seleccion de la muestra.- Se utilizd el método aleatorio estratifica por afijacion
proporcional, puesto que la poblacidon a estudiar se encuentra dividida en grupo por can-
tones (Tulcan, Mira, Espejo, Huaca, Montufar, Bolivar), es decir que la distribucion se la
hizo de acuerdo con el peso de cada poblacidon en cada estrato (canton). Posteriormente, se
localizaron las instituciones del sector publico que funcionan en los diferentes cantones y se
procedio a seleccionar a los empleados para aplicacion del instrumento.

TABLA No. 1
SELECCION DE LA MUESTRA PARA INVESTIGACION DE CAMPO

NO. CANTON DE PORCENTAJE DE POBLACION No. DE ENCUESTAS
SELECCION CANTONAL RESPECTO AL PROVINCIAL SELECCIONA'DAS POR
CANTON
1 Mira 7.3% 11
2 Espejo 8% 12
3 Bolivar 8,6% 13
4 Huaca 4,6% 7
5 Montufar 18,6% 28
6 Tulcan 52,6% 26
100% 150

Fuente: Material metodoldégico / PROYECTO: CI-029-CITTE-2013/UPEC.
Autores: Docentes - Investigadores

Variables estudiadas.- Variable independiente: nivel de motivacion de los emplea-
dos del sector publico de la provincia del Carchi. Variable dependiente: nivel de desempefio
de los empleados del sector publico de la provincia del Carchi.

En ambos casos han sido descompuestas en factores para su evaluacion dentro de las insti-
tuciones publicas focalizadas.

Técnicas e instrumentos de investigacion.- La siguiente tabla resume las técnicas e
instrumentos de investigacion utilizados para levantar la informacion:

TABLA No. 2
TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION UTILIZADOS

VARIABLE TECNICA DE INSTRUMENTO DE POBLACON / FUENTE DE
DE ESTUDIO INVESTIGACION INVESTIGACION MUESTRA INFORMACION
Desempefio Encuesta Cuestionario Estructurado 150 empleados del sector = Empleados publicos
laboral publico de la provincia del / Autovaloracion
Carchi.
Cuestionario Estructurado Empleados publicos
Motivacion en el Encuesta 150 empleados del sector / Autovaloracion
trabajo publico de la provincia del
Carchi.

Fuente: Disefo de la investigacion
Autores: Docentes - Investigadores
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Marco referencial geografico y temporal
El estudio se realizo en las empresas publicas localizadas en la Provincia del Carchi
durante el afio 2013, para lo cual se identificaron a los empleados de estas instituciones.

3.- Resultados y discusion

El instrumento de investigacion'.—Evaluacion de factores de desempefio/factores de
motivacion- fue aplicado a los empleados publicos de los seis cantones que conforman la
provincia del Carchi. Los resultados obtenidos en la fase de investigacion de campo se mues-
tran a continuacion:

I. Informacion general:

Canton.- El porcentaje de participacion de cada uno de los cantones es equivalente a
la proporciéon poblacional de cada uno de ellos, respecto a la poblacion total de la provincia.
Con este criterio se determiné la cantidad de encuestas a levantar en cada canton, quedando
repartido el trabajo de campo, tal como se muestra en la tabla de arriba. Notoriamente, el
canton Tulcan que posee mas de la mitad de la poblacion de la provincia, es el lugar donde se
levantaron la mayor cantidad de encuestas (52%), le sigue el canton Montufar (18,7%), y entre
el resto de cantones Espejo, Mira, Bolivar y Huaca se aplicaron el 30% de encuestas restantes.
A continuacion el grafico de participacion de cantones encuestados en la provincia del Carchi:

PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE LOS CANTONES EN LEVANTAMIENTO DE
INFORMACION

CANTONES ENCUESTADOS DE LA PROVINCIA DEL CARCHI

SPEJO
IRA
OLIVAR
ONTUFAR
UACA
ULCAN

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Edad.- En la grafica siguiente se muestran los rangos de edad promedio en que se en-
cuentran los empleados publicos de la provincia del Carchi, los cuales han sido encuestados.
Como se puede observar el 36,7% de estos, se encuentran entre los 29 — 39 afios de edad. El
29,3% estan entre 40 -50 afios; eso quiere decir que entre estos rangos de edad (20-50 afios)

" Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral. PROYECTO: CI-029-CITTE-2013/
Universidad Politécnica Estatal del Carchi.
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se encuentran casi el 70% de la totalidad de empleados publicos. Es importante resaltar que
el 23% de los empleados representa a una poblacion bastante joven entre 18-28 afios. La
poblacién de empleados conocidos como adultos mayores es limitada, casi el 11%.

GRAFICA No. 2
EDAD DE LOS SERVIDORES PUBLICOS ENCUESTADOS

EDAD DE LOS SERVIDORES PUBLICOS DE LA PROVINCIA
DEL CARCHI

8 - 28 anos
9 - 39 afos
0 - 50 afos
1-61anos
2 En adelante

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Aifios de servicio.- En la grafica se muestran los afios de servicios de los empleados
publicos de la provincia del Carchi agrupados en rangos. Como se aprecia, casi el 70% de
estos se encuentran laborando entre 0 y 10 afios, y otro porcentaje importante, 19,3%, llevan
laborando entre 11-20 afios. Esto permite concluir que la mayor cantidad de empleados pu-
blicos de la provincia, relativamente, han laborando poco tiempo en sus instituciones.

GRAFICA No. 3
ANOS DE SERVICIO DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

ANOS DE SERVICIO DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS DE LA
PROVINCIA DEL CARCHI

- 10 afios

1 - 20 afios

1 - 30 afos

1 En adelante

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral
Autores: Docentes - Investigadores
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I1. Lista de verificacion de factores de desempeiio

De acuerdo a la lista de verificacion de factores de evaluacion del desempefio se han
determinado los puntajes promedios de los empleados publicos de la provincia del Carchi.
El nivel de desempefio ha sido medido en funcidon de tres componentes: a) habilidades/
capacidades, b) comportamientos, y ¢) metas y resultados. Cada uno de estos componentes
se desglosaron en la lista de verificacion con una escala de 1 a 5, en la cual: 1= malo; 2=
regular; 3= bueno; 4= muy bueno; y, 5= excelente.

a. Habilidades/capacidades del empleado.- El nivel general de desempeno, medido
desde las habilidades del empleado, ha sido evaluado mediante los diez atributos especifica-
dos en la tabla siguiente:

TABLA No. 3
EVALUACION DE HABILIDADES Y CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

FACTORES DE EVALUACION DE RANGO VALOR VALOR VALOR  DESV.

DESEMPENO DE DATOS MINIMO  MAXIMO MEDIO TiP.
1. CONOCIMIENTO DE LA INSTITUCION 3 2 5 4,28 0,734
2. CONOCIMIENTO DEL TRABAJO 2 3 5 4,60 0,579
3. TOMA DE DECISIONES 5 1 5 4,07 0,883
4. LIDERAZGO 3 2 5 4,13 0,780
5. CAPACIDAD DE EJECUCION 2 3 5 4,50 0,642
6. PLANIFICACION Y ORGANIZACION 4 1 5 4,39 0,713
7. COMPRENSION DE SITUACIONES 4 1 5 4,38 0,672
8. CAPACIDAD DE APRENDER 4 1 5 4,57 0,670
9. ACEPTACION DE CAMBIOS 4 1 5 4,41 0,734
10. ACEPTACION DE 4 1 5 4,66 0,577

RESPONSABILIDADES

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacién laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Como se observa, el atributo de menor desempefio es la toma de decisiones, el cual tiene la
calificacion mas baja equivalente a 4,07 puntos sobre cinco. Mientras que el atributo mejor
evaluado es la aceptacion de responsabilidades, el cual fue calificado con 4,6 puntos en pro-
medio. Si bien, existe variacion en las calificaciones de los demas atributos, el rendimiento
general de los empleados publicos de la provincia del Carchi esta dentro del rango calificado
como muy bueno. Esto indica que dichos empleados poseen muy buenas capacidades y ha-
bilidades para desempefiar sus actividades.

b. Comportamiento del empleado piblico.- El nivel general de desempefio, medi-
do desde los comportamientos del empleado, ha sido evaluado mediante los siete atributos
especificados en la tabla siguiente.

Julio - Diciembre 2014
Magister Patricia Teanga Zurita / Ingeniern Diego Almeida Burbano / Magister Roberth Pérez Quiroz (UPEC - Ecuador)

99



100

SATHIRI N°7
CITTE — UPEC

LA MOTIVACION Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPEND LABORAL DE LOS EMPLEADDS
DEL SECTOR PUBLICO EN LA PROVINCIA DEL CARCHI

TaBLA No. 4
EVALUACION DE COMPORTAMIENTOS DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

FACTORES DE EVALUACION DE RANGO VALOR VALOR VALOR DESV.

DESEMPENO DE DATOS MiNIMO MAXIMO MEDIO TiP.
1. EJECUCION DE LA TAREA 2 3 5 4,45 0,574
2. TRABAJO EN EQUIPO 3 2 5 4,44 0,680
3. RELACIONES HUMANAS 3 2 5 4,55 0,586
4. COOPERACION 3 2 5 4,57 0,607
5. CREATIVIDAD 4 1 5 4,38 0,720
6. RESPONSABILIDAD 4 1 5 4,73 0,566
7. INICIATIVA 4 1 5 4,52 0,663

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral

Autores: Docentes - Investigadores

Como se observa, el atributo de menor desempeiio es la creatividad, el cual tiene una valora-
cion promedio de 4,38 puntos sobre cinco. Mientras que, el mejor evaluado es la responsa-
bilidad, con un puntaje promedio igual a 4,7. En todos estos atributos, también se evidencia
un nivel de desempeiio muy bueno en los empleados publicos parte de la muestra.

c. Metas y resultados del empleado publico.- El nivel general de desempeiio, me-
dido desde el logro de metas y resultados del empleado, ha sido evaluado mediante los cinco
atributos especificados en la tabla siguiente.

TABLA NO. 5
EVALUACION DEL LOGRO DE METAS Y RESULTADOS DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

FACTORES DE EVALUACION RANGO DE VALOR VALOR VALOR DESV.

DE DESEMPENO DATOS MINIMO  MAXIMO MEDIO TiP.
1. CANTIDAD DE TRABAJO 3 2 5 4,38 0,672
2. CALIDAD DE TRABAJO 2 3 5 4,53 0,564
3. ATENCION AL CLIENTE 2 3 5 4,59 0,569
4. REDUCCION DE COSTOS 4 1 5 4,20 0,827
5. RAPIDEZ DE SOLUCIONES 3 2 5 4,46 0,662

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacién laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Como se observa, el atributo de menor desempeio es la reduccion de costos, el cual tiene
una valoracion promedio de 4,2. El atributo mejor evaluado es la calidad del trabajo, que
alcanza un puntaje promedio de 4,59. En general, el desempefio promedio de los empleados
publicos, desde la perspectiva de logro de metas y resultados es muy bueno.

I11. Factores de motivacion incidentes en el desempeiio

De acuerdo a la lista de once factores de motivacion que inciden en el desempefio
laboral, se han determinado los cuatro factores de mayor influencia en cada uno de los tres
factores que evalian el desempefio laboral (habilidades / capacidades, comportamientos,
metas y resultados) de los empleados publicos de la provincia del Carchi.

Julio - Diciembre 2014
Magister Patricia Teanga Zurita / Ingeniern Diego Almeida Burbano / Magister Roberth Pérez Quiroz (UPEC - Ecuador)



SATHIRI N°7
CITTE — UPEC

LA MOTIVACION Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPEND LABORAL DE LOS EMPLEADDS
DEL SECTOR PUBLICO EN LA PROVINCIA DEL CARCHI

a.l. Incidentes en habilidades /capacidades (desempeiio laboral).- En la tabla
siguiente se pueden observar los cuatro factores de mayor impacto en el desempefio de los
empleados estudiados, tomando en cuenta el factor: habilidades / capacidades.

TABLA NoO. 6
FACTORES DE MOTIVACION INCIDENTES EN DESEMPENO (HABILIDADES)

FACTORES DE MOTIVACION VOTACION POSICION PONDERACION (%)
PORFACTOR DEL FACTOR DEL FACTOR

1. REMUNERACION, BENEFICIOS, PRESTACIONES 71 4 11,8

2. ESTABILIDAD LABORAL 93 1 15,5

3. CONDICIONES LABORALES 45 6 7,5

4. RELACIONES JEFE, COMPANEROS, CLIENTE 80 3 13,3

5. POLITICAS DE LA EMPRESA 35 9 5,83

6. FORMACION, CAPACITACION, ENTRENAMIENTO 81 2 13,5

7. RECONOCIMIENTO 16 11 2,67

8. TRABAJO RETADOR 36 8 6

9. RESPONSABILIDADES IMPORTANTES 71 5 11,83

10. AUTONOMIA EN EL TRABAJO 28 10 4,67

11. ORIENTACION AL LOGRO 44 7 7,33

Fuente: Cuestionario para medir factores de desemperio y motivacién laboral

Autores: Docentes - Investigadores

Los cuatro factores de motivacion que tienen mayor incidencia en el desempefio del emplea-

do, medido desde las capacidades, de mas a menos importantes, son: estabilidad laboral;

formacion, capacitacion y entrenamiento; relaciones con el jefe, compaieros y clientes; vy,

remuneraciones, beneficios y prestaciones. Entre estos cuatro factores inciden en mas del

50%. Los otros siete factores inciden, pero en menor grado, tal como demuestra la tabla.
b.1. Incidentes en comportamientos (desempefio laboral).- En la tabla siguiente

se pueden observar los cuatro factores de mayor impacto en el desempefio de los empleados

estudiados, tomando en cuenta el factor: comportamiento.

TABLA NO. 7
FACTORES DE MOTIVACION INCIDENTES EN DESEMPENO (COMPORTAMIENTOS)

FACTORES DE MOTIVACION VOTACION POSICION PONDERACION
POR FACTOR PORFACTOR DEL FACTOR

1. REMUNERACION, BENEFICIOS, PRESTACIONES 56 5 9,33
2. ESTABILIDAD LABORAL 68 4 11,33
3. CONDICIONES LABORALES 48 6 8

4.  RELACIONES JEFE, COMPANEROS, CLIENTE 89 1 14,83
5. POLITICAS DE LA EMPRESA 38 8 6,33
6. FORMACION, CAPACITACION, ENTRENAMIENTO 72 3 12

7. RECONOCIMIENTO 25 11 4,17
8. TRABAJO RETADOR 37 9 6,17
9. RESPONSABILIDADES IMPORTANTES 86 2 14,33
10. AUTONOMIA EN EL TRABAJO 37 10 6,17
11. ORIENTACION AL LOGRO 44 7 7,33

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral
Autores: Docentes - Investigadores
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Los cuatro factores de motivacion que tienen mayor incidencia en el desempefio del
empleado, medido desde los comportamientos, de méas a menos importantes, son: relaciones
con el jefe, compaiieros y clientes; responsabilidades importantes; formacidn, capacitacion
y entrenamiento; y, estabilidad laboral. Entre estos cuatro factores inciden en mas del 50%.
Los otros siete factores inciden, pero en menor grado, tal como demuestra la tabla.

c.1. Incidentes en metas y resultados (desempeiio laboral).- En la tabla siguiente
se pueden observar los cuatro factores de mayor impacto en el desempefio de los empleados
estudiados, tomando en cuenta el factor: metas y resultados.

TABLA NO. 8
FACTORES DE MOTIVACION INCIDENTES EN EL DESEMPENO (METAS Y RESULTADOS)

FACTORES DE MOTIVACION VOTACION  POSICION PONDERACION (%)
POR FACTOR DEL FACTOR DEL FACTOR

1. REMUNERACION, BENEFICIOS, PRESTACIONES 60 6 10

2. ESTABILIDAD LABORAL 68 3 11,33

3. CONDICIONES LABORALES 64 4 10,67

4. RELACIONES JEFE, COMPANEROS, CLIENTE 73 1 12,17

5. POLITICAS DE LA EMPRESA 50 7 8,33

6. FORMACION, CAPACITACION, ENTRENAMIENTO 64 5 10,67

7. RECONOCIMIENTO 31 11 5,17

8. TRABAJO RETADOR 40 8 6,67

9. RESPONSABILIDADES IMPORTANTES 72 2 12

10. AUTONOMIA EN EL TRABAJO 38 10 6,33

11. ORIENTACION AL LOGRO 40 9 6,67

12. N valido (segun lista)

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral

Autores: Docentes - Investigadores

Los cuatro factores de motivacion que tienen mayor incidencia en el desempefio del emplea-
do, medido desde las metas y resultados, de méas a menos importantes, son: relaciones con
el jefe, companeros y clientes; responsabilidades importantes; estabilidad laboral; y, condi-
ciones laborales. Entre estos cuatro factores inciden en casi el 50%. Los otros siete factores
inciden, pero en menor grado, tal como demuestra la tabla.

Resumen de Factores Incidentes en la Motivacion

Como se podra ver en las tablas siguientes, los factores de motivacion de mayor
incidencia en el desempeino de los empleados publicos de la provincia, desde la teoria de
los dos factores de Herzberg' (mantenimiento y motivacion) se manifiestan con la siguiente
ponderacion:
* Factores de mantenimiento:

- Estabilidad laboral ( 3)

- Relaciones con jefe, compaifieros y clientes (3)

- Formacion, capacitacion, entrenamiento (2)

- Remuneracion, beneficios y prestaciones (1)
* Factores de motivacion:

- Responsabilidades importantes (2)

'2 Teoria de los dos factores de Herzberg.
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TABLANO.9

PONDERACION DE FACTORES INCIDENTES EN EL DESEMPENO (HABILIDADES)

FACTORES DE DESEMPENO

CONOCIMIENTO DEL INSTITUCION
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
TOMA DE DECISIONES
LIDERAZGO

CAPACIDAD DE EJECUCION
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
COMPRENSION DE SITUACIONES
CAPACIDAD DE APRENDER
ACEPTACION DE CAMBIOS
ACEPTACION DE
RESPONSABILIDADES

VALOR DESV. FACTORES DE MOTIVACION DE MAYOR

MEDIO
4,28
4,60
4,07
4,13
4,50
4,39
4,38
4,57
4,41
4,66

TiP.
,734
,579
,883
,780
,642
,713
,672
,670
,734
577

INCIDENCIA EN EL DESEMPENO

Estabilidad laboral (15,5%)

Formacién, capacitacion y entrenamiento
(13,5%)

Relaciones con jefe, companieros y clientes
(13,3%)

Remuneracion, beneficios y prestaciones
(11,8%)

Incidencia Acumulada = 54,1 %

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacién laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Todos los factores de este grupo pertenecen a los factores de mantenimiento, segun
la teoria de Herzberg, es decir factores que no motivan realmente al empleado.

TABLA No. 10
PONDERACION DE FACTORES INCIDENTES EN EL DESEMPENO (COMPORTAMIENTOS)

FACTORES DE VALOR

DESEMPENO MEDIO
EJECUCION DE LA TAREA 4,45
TRABAJO EN EQUIPO 4,44
RELACIONES HUMANAS 4,55
COOPERACION 4,57
CREATIVIDAD 4,38
RESPONSABILIDAD 4,73
INICIATIVA 4,52

DESV.

TiP.
574
,680
,586
,607
,720
,566
,663

FACTORES DE MOTIVACION DE MAYOR

INCIDENCIA EN EL DESEMPENO

Relaciones con jefe, compafieros y clientes
(14,8%)

Responsabilidades importantes (14,33%)

Formacién, capacitacion, entrenamiento (12%)

Estabilidad laboral (11,3%)

Incidencia Acumulada = 52,4 %

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Tres de los cuatro factores de este grupo, pertenecen a los factores de mantenimiento,
excepto las “responsabilidades importantes” que segun la teoria de Herzberg es un motiva-
dor real.
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TABLA No. 11
PONDERACION DE FACTORES INCIDENTES EN EL DESEMPENO (METAS Y RESULTADOS)

FACTORES_DE VALOR DE'SV. FACTORES DE MOTIVACION DE IV!AYOR
DESEMPENO MEDIO TIP. INCIDENCIA EN EL DESEMPENO
1.  CANTIDAD DE TRABAJO 4,38 0,672 Relaciones con jefe, compafieros, clientes (12,1%)
2. CALIDAD DE TRABAJO 4,53 0,564
3.  ATENCION AL CLIENTE 4,59 0,569 Responsabilidades importantes (12%)
4. REDUCCION DE COSTOS 4,20 0,827
5. RAPIDEZ DE SOLUCIONES 4,46 0,662 Estabilidad laboral (11,3%)

Condiciones laborales (10,6%)

Incidencia Acumulada = 46 %

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral
Autores: Docentes - Investigadores

Tres de los cuatro factores de este bloque también pertenecen a los factores de mantenimien-
to, excepto “responsabilidades importantes”; mientras que uno solo se constituye como un
motivador intrinseco real, segun la teoria de Herzberg.

De las ponderaciones anteriores se concluye que, en el contexto carchense existe
mas repercusion de los factores basicos (extrinsecos) o llamados de mantenimiento en el
desempeiio del trabajo, que de los factores de motivacion efectivos (intrinsecos). Este ana-
lisis determina que, en la unidad de estudiada, se contrapone la teoria de los dos factores
de Herzberg, en la cual se manifiesta que, la motivacion no se encuentra en factores como
la estabilidad laboral, las relaciones sociales, la formacion, o la remuneracion, etc., sino en
motivos intrinsecos de la persona como el reconocimiento, el trabajo retador, las responsa-
bilidades importantes, la autonomia en el trabajo, la orientacion al logro, etc.

IV.- Lista de verificacion de factores de motivacion

De acuerdo a la lista de verificacion de factores de motivacion se han determinado
los puntajes promedios en cuanto a la percepcion de los empleados publicos de la provincia
del Carchi, dentro de sus instituciones. Para el efecto, la motivacion ha sido evaluada con
once componentes que se detallan en la tabla siguiente. Cada uno de estos componentes se
desglosan en una escala de 1 a 5, en la cual: 1= malo; 2= regular; 3= bueno; 4= muy bueno;
y, 5= excelente.

TABLA No. 12
EVALUACION PROMEDIO DE FACTORES DE MOTIVACION

FACTORES DE MOTIVACION RANGO VALOR VALOR VALOR DESV.
DE DATOS MINIMO MAXIMO MEDIO TIP.
1. REMUNERACION, BENEFICIOS, PRESTACIONES 3 2 5 3,96 0,793
2. ESTABILIDAD LABORAL 4 1 5 4,03 0,986
3. CONDICIONES LABORALES 4 1 5 4,03 0,878
4. RELACIONES JEFE, COMPANEROS, CLIENTE 3 2 5 4,39 0,683
5. POLITICAS DE LA EMPRESA 4 1 5 4,11 0,894
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6. FORMACION, CAPACITACION, ENTRENAMIENTO 4 1 5 3,83 1,071
7. RECONOCIMIENTO 4 1 5 3,59 1,160
8. TRABAJO RETADOR 4 1 5 4,11 0,909
9. RESPONSABILIDADES IMPORTANTES 4 1 5 4,39 0,723
10. AUTONOMIA EN EL TRABAJO 4 1 5 4,22 0,842
11. ORIENTACION AL LOGRO 3 2 5 4,32 0,736

Fuente: Cuestionario para medir factores de desempefio y motivacion laboral

Autores: Docentes - Investigadores

La tabla muestra en datos promedios, el estado de los factores motivacionales de las empre-
sas publicas, en tal sentido se concluye que los factores que presentan mayor deficiencia son:
remuneracion, beneficios y prestaciones; formacion, capacitacion y entrenamiento; y, reco-
nocimiento. Esto demuestra nuevamente la alta incidencia de los factores de mantenimiento
por sobre los de motivacion dentro de estas empresas, de acuerdo a la teoria de Herzberg.
Estos tres factores demuestran un puntaje valorado como bueno, mientras los ocho restantes
se consideran muy buenos.

Analisis de correlacion de variables y validacion de hipétesis

Para la fase de probacion de hipodtesis se ha utilizado el “coeficiente de correlacion de
Pearson (r)”", el cual permite valorar el nivel de correlacion entre dos variables, en rangos de
(1 a-1). La hipotesis a probar fueron: (H1): A mayor nivel de motivacion de los empleados
publicos, mayor nivel de desempefio laboral. (H2): Mientras mas afios lleve el empleado labo-
rando en la institucion publica, menor sera su nivel de desempefio en el trabajo. (H3): A mayor
edad de los empleados publicos, menor sera su nivel de desempefio laboral. (H4): A mayor
edad de los servidores publicos, menor es el nivel de motivacion percibida en el trabajo. (HS):
A mas anos de servicio de los empleados publicos, menor es el nivel de motivacion percibida

Correlacion entre nivel de motivacion y nivel de desempeiio de los empleados publicos

Para comprobar la hipotesis H.1 “A mayor nivel de motivacion de los empleados
publicos, mayor nivel de desempefio laboral”, se aplicé el coeficiente de Pearson con el cual
se correlacionan las variables: nivel de motivacion y nivel de desempefio de los empleados
publicos de la provincia del Carchi. Los resultados del analisis estadistico se muestran en la
tabla que continua.

TABLA No. 13
COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE NIVEL DE MOTIVACION Y NIVEL DE
DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

VARIABLES NIVEL DI§ NIVEL DE
DESEMPENO MOTIVACION

NIVEL DE _ Correlacion de Pearson 1 0,713
DESEMPENO Sig. (bilateral) 0,000

N 150 150
NIVEL DE i Correlaciéon de Pearson 0,713 1
MOTIVACION Sig. (bilateral) 0,000

N 150 150

Fuente: Andlisis estadistico de correlacion para prueba de hipétesis. “SPSS”
Autores: Docentes - Investigadores

'3 Coeficiente de correlacion de Pearson.- Mide la intensidad en la relacién que existe entre dos variables. Se
representa con la letra r o
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De acuerdo a los datos que se muestran en la tabla anterior se obtiene un coeficiente de corre-
lacion igual a (0,713), el cual determina la existencia de “Correlacion Positiva Alta” entre las
variables relacionadas. Se puede concluir, a través de esta prueba que, la hipdtesis correla-
cional (H1), es valida, pues segln el analisis estadistico inferencial, existe fuerte correlacion
directa entre el nivel de desempefio y el nivel de motivacion; es decir que, a medida que sube
la motivacion percibida por los empleados publicos de la provincia del Carchi, también sube
su nivel de desempefio.

Correlacion entre aiios de servicio del empleado publico y nivel de desempeiio
Para comprobar la hipotesis H2 “Mientras mas afios lleve el empleado laborando
en la institucion publica, menor serd su nivel de desempeno en el trabajo”, se aplico el
coeficiente de Pearson con el cual se correlacionan las variables: afios de servicios en la
institucidon y nivel de desempefio de los empleados publicos de la provincia del Carchi. Los
resultados del anélisis estadistico se muestran en la tabla que continua.

TABLA No. 14
COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE ANOS DE SERVICIO Y NIVEL DE
DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

VARIABLES ANOS DE SERVICIO NIVEL DE DESEMPENO
ANOS DE Correlaciéon de Pearson 1 -0,300
SERVICIO Sig. (bilateral) 0,700
N 150 150
NIVEL DE _ Correlacién de Pearson -0,300 1
DESEMPENO Sig. (bilateral) 0,700
N 150 150

Fuente: Andlisis estadistico de correlacién para prueba de hipétesis. “SPSS”
Autores: Docentes - Investigadores

De acuerdo a los datos que se muestran en la tabla anterior se obtiene un coeficiente de corre-
lacion igual a (-0,300), el cual determina la existencia de “Correlacion Negativa Baja” entre
las variables relacionadas.

Se concluye que, la hipdtesis correlacional planteada (H2), no es valida totalmente,
pues segun el analisis estadistico inferencial, a pesar de que existe una relacion inversa entre
las variables, existe baja correlacion entre el nimero de afios que labora el empleado en la
institucion publica y su nivel de desempeiio; es decir que, en un nivel muy bajo, a medida
que suben los afios de servicio de los empleados publicos de la provincia del Carchi, empieza
a bajar su nivel de desempefio.

Correlacion entre edad y nivel de desempeiio de los empleados

Para validar la hipétesis H3 “A mayor edad de los empleados publicos, menor sera
su nivel de desempefio laboral”, se aplico el coeficiente de Pearson con el cual se correlacio-
nan las variables: edad y nivel de desempefio de los empleados publicos de la provincia del
Carchi. Los resultados del analisis estadistico se muestran en la tabla que contintia.
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TABLA No. 15

COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE EDAD DE LOS EMPLEADOS
PUBLICOS Y NIVEL DE DESEMPENO

VARIABLES EDAD DE LOS EMPLEADOS NIVEL DE DESEMPENO
EDAD DE LOS Correlacién de Pearson 1 -0,526
EMPLEADOS Sig. (bilateral) 0,363
N 150 150
NIVEL DE ~ Correlacion de Pearson -0,526 1
DESEMPENO Sig. (bilateral) 0,363
N 150 150

Fuente: Analisis estadistico de correlacién para prueba de hipétesis. “SPSS”
Autores: Docentes - Investigadores

De acuerdo a los datos que se muestran en la tabla anterior se obtiene un coeficiente de corre-
lacion igual a (-0,526), el cual determina la existencia de “Correlacion Negativa Moderada”
entre las variables relacionadas.

La conclusion de esta prueba es que, la hipotesis correlacional (H3), es medianamen-
te valida, puesto que segun el anélisis estadistico, existe una relacion inversa entre las varia-
bles y ademas se observa una correlacion moderada entre la edad de los empleados y su nivel
de desempeio. Esto significa que, a medida que sube la edad de los empleados publicos de
la provincia del Carchi, su nivel de desempeiio empieza a bajar de forma moderada.

Correlacion entre edad de los servidores publicos y nivel de motivacion percibida

Para validar la hipotesis H4 “A mayor edad de los servidores publicos, menor es el
nivel de motivacion percibida en el trabajo”, se aplico el coeficiente de Pearson con el cual se
correlacionan las variables: edad y nivel de desempeno de los empleados publicos de la pro-
vincia del Carchi. Los resultados del andlisis estadistico se muestran en la tabla que continta.

TABLA No. 16
COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE EDAD DE LOS SERVIDORES
PUBLICOS Y NIVEL DE MOTIVACION PERCIBIDA

VARIABLES EDAD DE LOS EMPLEADOS NIVEL DE DESEMPENO
EDAD DE LOS Correlacion de Pearson 1 -0361
EMPLEADOS Sig. (bilateral) 0,550
N 150 150
NIVEL DE _ Correlacion de Pearson -0,361 1
DESEMPENO Sig. (bilateral) 0,550
N 150 150

Fuente: Andlisis estadistico de correlacion para prueba de hipoétesis. “SPSS”

Autores: Docentes - Investigadores

Segun los datos que se muestran en la tabla anterior se obtiene un coeficiente de correlacion
igual a (-0,361), el cual determina la existencia de “Correlacion Negativa Baja” entre las
variables relacionadas.

A través de esta prueba se concluye que, la hipotesis correlacional (H4), no tiene
validez fuerte, pues segtn el analisis estadistico, a pesar de que existe una relacion inversa
entre las variables, existe baja correlacion entre la edad de los empleados y su nivel de des-
empefio. Esto quiere decir que, en un nivel muy bajo, a medida que aumenta la edad de los
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empleados publicos de la provincia del Carchi, empieza a bajar su nivel de desempeiio.

Correlacion ente afios de servicio de los empleados publicos y nivel de motivacion percibido

Para comprobar la hipdtesis H5 “A mas afios de servicio de los empleados publicos,
menor es el nivel de motivacion percibida”, se aplico el coeficiente de Pearson con el cual se
correlacionan las variables: afios de servicio y nivel de motivacion percibida de los emplea-
dos publicos de la provincia del Carchi. Los resultados del analisis estadistico se muestran
en la tabla que contintia.

TABLA No. 17
COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON ENTRE ANOS DE SERVICIO DE LOS
EMPLEADOS PUBLICOS Y NIVEL DE MOTIVACION PERCIBIDO

VARIABLES NIVEL DE ANOS DE
MOTIVACION SERVICIO EN LA INSTITUCION

NIVEL DE Correlacion de Pearson 1 0,372
MOTIVACION Sig. (bilateral) 0,628

N 150 150
ANOS DE Correlacion de Pearson 0,372 1
SERVICIO EN Sig. (bilateral) 0,628
LA INSTITUCION N 150 150

Fuente: Analisis estadistico de correlacion para prueba de hipoétesis. “SPSS”
Autores: Docentes - Investigadores

Segun los datos que se muestran en la tabla anterior se obtiene un coeficiente de correlacion
igual a (0, 372), el cual determina la existencia de “Correlacion Positiva Baja” entre las va-
riables relacionadas.

En conclusion, la hipdtesis correlacional (HS), no tiene validez fuerte, pues segun
el analisis estadistico, no existe correlacion positiva (directa) entre los afios de servicio y el
nivel de motivacion percibida de los empleados. Lo anterior quiere decir que, a medida que
sube la motivacion percibida por los empleados publicos de la provincia del Carchi, sube
muy poco el nivel de desempefio.

Discusion de la propuesta

SISTEMA GENERICO DE MOTIVACION, ASOCIADO AL NIVEL DE
DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS DE LAS EMPRESAS PUBLICAS
DE LA PROVINCIA DEL CARCHI

El sistema de motivacion se desarrolla bajo el sustento de los hallazgos detectados
durante la fase de investigacion de este articulo. La importancia del factor motivacional
como incidente en el nivel de desempeno laboral de los empleados publicos de la provincia
del Carchi ha sido validada a través de un enfoque de causalidad, es decir que, la motivacion
se convierte en un factor causal en positivo o negativo sobre el desempefio de los servidores
publicos. El grupo poblacional a quienes se dirigi6 el estudio valoro, tanto el tema motiva-
cional, como el desempeinio laboral de acuerdo con las instituciones a las que pertenecen, por
lo tanto este modelo reconoce los resultados generales.

El desempenio promedio de los empleados publicos de la provincia del Carchi se
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encuentra en 4 puntos sobre un total de cinco. El desempefio ha sido dividido en tres facto-
res: habilidades y capacidades; comportamientos; metas y resultados, los cuales, segun la au-
toevaluacion de los empleados de la muestra se valoraron los siguientes rangos: (4,07-4,6),
(4,3-4,7) y (4,2-4,5) respectivamente. En conclusion el desempefio promedio demuestra que,
existe eficiencia y eficacia en los empleados publicos de la provincia, sin embargo, es nece-
sario indicar que la evaluacion de desempeiio ha sido valorada solamente desde la perspec-
tiva de empleado y que €sta no ha sido contrastada con la opinion de los jefes inmediatos ni
de los usuarios del servicio.

La percepcion de motivacion que los empleados poseen acerca de sus instituciones es
muy buena, con un promedio superior a los 4 puntos sobre un total de cinco, sin dejar de re-
saltar que son datos promedios. La motivacion ha sido evaluada en funcion de once factores
que son considerados incidentes directos en la variable. Asociado a dicha variable, también
se determind la existencia de tres factores que son menos eficientes en el objeto estudiado,
es el caso de: remuneracion, beneficios y prestaciones (3,9/5); formacion, capacitacion y
entrenamiento (3,8/5); y, reconocimiento (3,5/5). En conclusion la motivacion trabajada en
las instituciones publicas de la provincia del Carchi, valorada desde la percepcion de los
empleados, en buena en términos generales.

De acuerdo con la teoria de los dos factores de Herzberg, se concluye que, en las
instituciones estudiadas, en efecto, se manifiestan los dos tipos de factores (mantenimiento y
motivacion), sin embargo los resultados demuestran que existe mayor atencion a los factores
llamados de mantenimiento, segun la teoria de Herzberg, puesto que, segun la percepcion
de los encuestados se pondera la presencia de los factores de mantenimiento por encima de
los factores de motivacion. Factores de mantenimiento: estabilidad laboral (frecuencia 3),
relaciones con el jefe compafieros y cliente (frecuencia 3), formacidon capacitacion entre-
namiento (frecuencia 2), remuneracion beneficios prestaciones (frecuencia 1), condiciones
laborales (frecuencia 1). Factores de motivacion: responsabilidades importantes (frecuencia
2). Cuando se valor6 la incidencia de los factores de motivacion que afectan al desempefio
se lo hizo en tres bloques, es decir, enfocando el efecto de los mismos hacia: capacidades,
comportamientos y metas.

Una vez realizadas las pruebas de validacion de hipotesis se determiné lo siguiente
que existe correlacion positiva alta (0,7) entre el nivel de desempefio y el nivel de motiva-
cion; es decir que, a medida que sube la motivacion percibida por los empleados publicos de
la provincia del Carchi, también sube su nivel de desempefio.

A pesar de que existe una relacion inversa entre las variables, existe baja correlacion
negativa (-0,3) entre el nimero de afos que labora el empleado en la institucion publica y su ni-
vel de desempefio; es decir que, en un nivel muy bajo, a medida que suben los afos de servicio
de los empleados publicos de la provincia del Carchi, empieza a bajar su nivel de desempeiio.

Se observa una correlacion negativa moderada (-0,5) entre la edad de los empleados
y su nivel de desempeio. Esto significa que, a medida que sube la edad de los empleados pu-
blicos de la provincia del Carchi, su nivel de desempefio empieza a bajar de forma moderada.
Existe baja correlacion negativa (-0,3) entre la edad de los empleados y su nivel de
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desempefio. Esto quiere decir que, en un nivel muy bajo, a medida que aumenta la edad de
los empleados publicos de la provincia del Carchi, empieza a bajar su nivel de desempefio.

Finalmente, existe una correlacion positiva baja (0,32) entre los afos de servicio y el
nivel de motivacion percibida por los empleados. Lo anterior quiere decir que, a medida que
sube la motivacion percibida de los empleados publicos de la provincia del Carchi, sube muy
poco el nivel de desempeiio.

Justificacion e importancia

El desarrollo del sistema genérico de motivacién en necesario en funcion de los
hallazgos detectados en el estudio de campo, los cuales demuestran que, en las empresas
publicas de la provincia del Carchi solamente se estan trabajando los factores de motivacion
relativos al mantenimiento (motivadores extrinsecos) y poca atencion se presta a los factores
de motivacion (motivadores intrinsecos), lo cual resulta en la necesidad de disefiar un siste-
ma genérico de motivacioén que incorpore el tratamiento de dichos factores para que puedan
ser reforzados por los niveles directivos altos y medios.

La propuesta permitird reforzar factores como las recompensas economicas, la es-
tabilidad laboral, las condiciones laborales, las relaciones con los miembros de la institu-
cion, los programas de formacion, capacitacion y entrenamiento; pero ademas incorpora el
tratamiento de factores como: el reconocimiento, el trabajo retador, las tareas no rutinarias,
la asignacion de responsabilidades importantes, el respeto a la autonomia en el trabajo, la
orientacién al logro, etc. En tal sentido, la propuesta justifica su integralidad y pertinencia
para contribuir al incremento real del desempefio de los servidores publicos y por ende el
logro de las metas organizacionales.

Conociendo que el factor motivacional es un elemento de gran impacto en el desem-
peno de los empleados y que esto repercute de manera directa la productividad de las empre-
sas, es necesario disefiar un sistema genérico de motivacion laboral aplicado al contexto, en
este caso a la provincia del Carchi.

Con todos los argumentos explicitados en los antecedentes de esta propuesta, se corrobora la
importancia de proponer dicho sistema de motivacion laboral para que las empresas publicas
de la provincia del Carchi cuenten con una herramienta técnica fundamentada en la investi-
gacion cientifica que les permita incorporar el factor motivacional en su cultura empresarial.

El enfoque utilizado para el estudio -paradigma cuali-cuantitativo- permiti6 analizar
las variables motivacioén y desempeio laboral, con una vision objetiva apegada a la estadisti-
ca. Con ello, se obtuvieron datos importantes para estructurar la propuesta y posteriormente,
acoplarla al ciclo Deming™ de mejoramiento continuo “PHVA” (planificar, hacer, verificar,
actuar), de tal forma que la propuesta se oriente al mejoramiento permanente del desempefio
laboral de los servidores publicos, asociado al factor motivacional ejercido por la direccion.

" William Edwards Deming fue un profesor estadounidense dedicado a la estadistica. Este profesor univer-
sitario, escribi6 varios libros, fue consultor y difusor del concepto de calidad total. Uno de sus aportes mas
importantes es el famoso ciclo Deming del mejoramiento continuo “PDCA” —plan, do, check, act- basado en
cuatro fases adaptadas del concepto ideado por Walter A. Shewhart.
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Alcance

Esta propuesta constituye un modelo genérico para direccionar el factor de motiva-
cional hacia el incremento del desempefio laboral de los servidores publicos de la provincia
del Carchi. En tal sentido, puede ser analizada por los directivos de dichas instituciones y
tomada como un sistema que permita acoplarse a sus propios requerimientos.

Operacion del sistema

El sistema de motivacion desde el punto de vista pragmatico se compone de los si-
guientes elementos:

Fase L.- Planear
- Diagnostico de desempeiio laboral
- Disefo de estrategias motivacionales
- Estructura del plan de motivaciéon
Fase I1.- Hacer
- Ejecucion del plan de motivacion
Fase I1I. Verificar
- medicion y seguimiento de la estrategia
Fase IV.- Actuar
- Plan de mejoramiento (retroalimentacion)
GRAFICA NO. 4

SISTEMA GENERICO DE MOTIVACION ASOCIADO AL DESEMPENO LABORAL
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Fase L.- Planear
Diagnostico de desempeiio laboral

El sistema propuesto, parte de establecer el diagnodstico de real de desempefio de los
servidores publicos de la institucion que lo adopte. Para ello, es necesario que se tengan claro
dos elementos importantes:

- Marco teorico de desempeiio y motivacion laboral
- Instrumento propuesto para evaluar desempefio de los servidores publicos
- Instrumento propuesto para evaluar el factor motivacional en las instituciones publicas

Marco teorico de desemperio y motivacion laboral.- La evaluacion de desempefio es un pro-
ceso en el cual se identifica, mide y administra el desempenio humano dentro de las organiza-
ciones. Para realizar la evaluacion se requiere el apoyo del analisis de puestos con la finalidad
de identificar las areas que se deben estudiar. La medicion es un elemento central del sistema
de evaluacion y pretende medir la evolucion del desempefio real de los colaboradores.

Enfoques de la evaluacion del desempefio:*
- Autoevaluacion del colaborador.
- Evaluacion del gerente
- Evaluacion del colaborador y gerente
- Evaluacion del equipo de trabajadores
- Evaluacion de 360 grados
- Evaluacion hacia arriba
- Evaluacion de la comision de evaluacion del desempefio
- Evaluacion del departamento de talento humano

M¢étodos de evaluacion:
M¢étodos tradicionales:
- Escalas graficas
- Eleccion forzada
- Investigacion de campo
- Incidentes criticos
- Lista de verificacion

M¢étodos modernos:
- Evaluacion participativa por objetivos
- Evaluacion de 360 grados

'® Chiavenato Idalberto (2011), Gestién del talento humano. Capitulo 8.- Evaluacién del desempefio. ¢Quién
debe realizar la evaluacion del desempefio? Métodos tradicionales y modernos de evaluacion de desemperio.
Paginas 243-275.
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Instrumento para evaluar desempeiio de los servidores publicos

Lista de Verificacion de Factores para Medir el Desempeiio Laboral

Objetivo: Medir el nivel de desempefio del empleado publico a través de varios factores asociados a la capaci-
dad, el comportamiento y las metas alcanzadas.

Nombre del servidor:.........................o.... Nombre del jefe inmediato: .................................
Cargo: ..o Fecha de evaluacion: ...............................
Evaluador: jefe inmediato ...... empleado ...... depto. de talento humano .... cliente ...... proveedor.........

ESCALA: 10: Excelente/ 8: Muy bueno/ 6: Bueno/ 4: Regular/ 2: Malo

Componente (a): Habilidades / Capacidades

Valoracion
Area de Desempeiio 1 2[3]4][5][]6]7][8]9] 10

Conocimiento de la institucion

Conocimiento del trabajo

Toma de decisiones

Liderazgo

Capacidad de ejecucién

Planificacién y organizacion

Comprension de situaciones

Capacidad de aprender

Aceptacion de cambios

Aceptacion de responsabilidades

PROMEDIO GENERAL DE DESEMPENO (f.a) = Sumatoria de valoraciones

individuales/numero de evaluaciones totales.

ololoNo|jala|wn =

Componente (b): Comportamientos

Valoracion
Area de Desempeiio 1 /2] 3 [4]5]6]7]8]9] 10
Ejecucion de la tarea
Trabajo en equipo
Relaciones humanas
Cooperacion
Creatividad
Responsabilidad
Iniciativa )
PROMEDIO GENERAL DE DESEMPENO (f.b) = Sumatoria de valoraciones
individuales/nimero de evaluaciones totales.

NG~ IWN =

Componente (c): Metas y Resultados

Valoracién
Area de Desempeiio 1/2|3[4]5|6|7[8]9]10
Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo
Atencién al cliente
Reduccién de costos
Rapidez de soluciones )
PROMEDIO GENERAL DE DESEMPENO (f.c) = Sumatoria de valoraciones
individuales/numero de evaluaciones totales.
Fuente: Encuesta de investigacion de factores de motivacion y desempefio. Investigacion de campo.
Autores: Docentes - Investigadores

ARWN =
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Instrumento propuesto para evaluar el factor motivacional en las instituciones publicas

Lista de Verificacion de Factores de Motivacion Laboral

Objetivo:Medir el nivel de motivacidn percibido por el empleado publico a través de varios factores asociados
al tema.

Nombre del servidor:.........................o.... Nombre del jefe inmediato: .................................
Cargo: ..o Fecha de evaluacion: ................................
ESCALA: 10: Excelente/ 8: Muy bueno/ 6: Bueno/ 4: Regular/ 2: Malo
Valoracion
FACTORES DE MOTIVACION 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 | Conocimiento de la institucién
2 | Conocimiento del trabajo
3 | Toma de decisiones
4 | Liderazgo
5 | Capacidad de ejecucion
6 | Planificacién y organizacion
7 | Comprension de situaciones
8 | Capacidad de aprender
9 | Aceptacion de cambios
10 | Aceptacion de responsabilidades
11
PROMEDIO GENERAL DE MOTIVACION PERCIBIDA = Sumatoria de valoraciones
individuales/nimero de evaluaciones totales.

Fuente: Encuesta de investigacion de factores de motivacion y desempefio. Investigacion de campo.
Autores: Docentes - Investigadores

Diseiio de estrategias motivacionales

Establecer las estrategias adecuadas para cada una de las instituciones, serd una tarea
que corresponde a la direccion, a continuacion se dan a conocer las escalas de necesidades

que motivan la conducta de los empleados, segun las teorias de Maslow y Herzberg.
GRAFICA No. 5
ESCALA DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW Y TEORIA BIFACTORIAL DE

FREDERICK HERZBERG

= r = FACTORES DE MOTIVACION
Piramide de Maslow OF HERZBERG

~ Autorrealizacién,Hacer lo méximo que
~ pueden dar de sl sus habllidades nicas.
- FACTORES DE
Sentimos velorados y respetados. | MANTENIMIENTO
* Prestiglo, estatus. (EXTRINSECOS)
Amor,sentirmos queridos y apreclados .
Afecto, amistad o pertenencla
Seguridady establlidad de
empleo. Proteccién y orden
FACTORES DE
L MOTIVACION
(INTRINSECOS)

Psicologialaboralnet & Enriquecetupsicologia.com

Fuente: Pirdmide de necesidades de Maslow, Escala bifactorial de Herzberg
Autores: Docentes - Investigadores
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En los enunciados siguientes se establecen algunas estrategias que podrian ser adoptadas para
disefiar el plan de motivacion laboral, de acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion.

Motivacion extrinseca (Factores de mantenimiento)

Dentro de los factores extrinsecos se encuentran los que se enlista en lineas posterio-
res, para los cuales se determinan las estrategias que pueden ser adoptadas con la finalidad
de incrementar el nivel de desempeio laboral:

- Sistema de remuneracion adecuado.

- Politicas de aumentos salariales por ajuste inflacionario
- Politicas de descanso laboral

- Condiciones laborales seguras

- Clima laboral adecuado

- Seguridad social privada

- Programas de interaccion e integracion laboral

Motivacion intrinseca (Factores de motivacion)

Dentro de los factores intrinsecos se encuentran los elementos que se detallan mas
adelante, para los cuales se determinan algunas estrategias que pueden ser adoptadas con la
finalidad de incrementar el nivel de desempefio laboral:

- Politicas de reconocimiento econdmicos y no econdémicos
- Aumento de salarios por méritos

- asignacion de tareas desafiantes

- Participacion en la toma de decisiones

- Flexibilidad para el cambio, creatividad e innovacion

- Autonomia en el trabajo

- Promociones o ascensos

- Enriquecimiento de puestos

Las empresas publicas deben hacer énfasis en el reforzamiento de estos factores,
dado que los de mantenimiento, de acuerdo a los resultados de la investigacion, son reforza-
dos educadamente en la actualidad.

Estrategias formales

La institucion debera seleccionar, de acuerdo a su realidad y a la participacion de
todos sus actores, las estrategias mas apropiadas para reforzar la motivacion laboral
de sus empleados, posteriormente debera formalizarlas y socializarlas con los miembros de
la misma para generar mayor compromiso.

Una vez que la institucion publica haya realizado lo anterior, se procedera a disefiar el
plan de motivacion laboral, dentro del cual se deberan alinear objetivos, estrategias, activida-
des especificas, plazos, y demas elementos, en torno a la motivacion asociada al desempefio.

Julio - Diciembre 2014
Magister Patricia Teanga Zurita / Ingeniern Diego Almeida Burbano / Magister Roberth Pérez Quiroz (UPEC - Ecuador)

115



116

SATHIRI N°7
CITTE — UPEC

LA MOTIVACION Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPEND LABORAL DE LOS EMPLEADDS
DEL SECTOR PUBLICO EN LA PROVINCIA DEL CARCHI

Estructura del plan de motivacion

El plan de motivacion laboral deberé ser adaptado a cada una de las organizaciones
que decidan utilizar este sistema genérico, para ello deberan basarse en la siguiente estructura:

1. Datos informativos de la Institucion
1.1. Nombre de la institucion publica
1.2. Misién
1.3. Vision
1.4. Valores organizacionales
1.5. Politica de calidad
1.6. Estructura orgénica

2. Justificacion del plan motivacional
2.1. Perspectiva de institucional
2.2. Perspectiva del desarrollo del capital humano

3. Alineacion con el Plan Nacional para el Buen Vivir
2.1. Objetivos del PNBV.
2.2. Politicas del PNBV

4. Importancia del Plan de motivacion
3.1. Para el pais
3.2. Para la institucion
3.3. Para la direccion
3.4. Para el talento humano
3.5. Para la sociedad
3.6. Para el medio ambiente (si existiera)

5. Diagnostico de evaluacion del desempeiio de los servidores publicos (Linea base)
2.1. Resultados de evaluacion de desempeno de 360 grados
2.1.1. Evaluacion del jefe inmediato
2.1.2. Evaluacion del empleado (auto-evaluacion)
2.1.3. Evaluacion departamento de talento humano
2.1.4. Evaluacién del cliente
2.1.5. Evaluacion del proveedor

6. Estrategias motivacionales
(enfoque teoria bi-factorial de Herzberg, teoria de escala de necesidades, teoria de las
necesidades adquiridas)
3.1. Estrategias de mantenimiento (factores extrinsecos)
3.2. Estrategias de motivacion (factores intrinsecos)

7. Matriz de programacion de actividades de motivacion
7.1. Objetivos propuestos
7.2. Estrategias seleccionadas
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7.3. Actividades a ejecutar
7.4. Plazos de ejecucion
7.5 Responsables (cargos)
7.6. Recursos a utilizar
7.77. Presupuesto

7.8. Indicadores de gestion

8. Evaluacion de resultados

8.1. Indicadores de motivacion

8.2. Indicadores de desempefio
Fase II.- Hacer
Ejecucion del plan de motivacion

Después de disefiar el plan de motivacion laboral se debera ejecutar el mismo, dentro
de los plazos establecidos en la programacion. Dicha programacion debera ser respetada en
su mayoria, sin embargo, podra tener un grado de flexibilidad adecuado.
Fase III. Verificar

Medicion y seguimiento de la estrategia

Se evaluara la evolucion de los indicadores de motivacion y desempeiio laboral, una
vez que estos hayan sido medidos en funcion de datos estadisticos.

Medicion de variables.-

Las variables motivacion y desempefio laboral deberan ser medidas a través de la
evolucion de los indicadores fijados para las mismas. Esta medicion sera realizada posterior
a la implementacion de la estrategia.

Factores de motivacion laboral.- Este factor sera medido mediante la aplicacion de
la “Lista de Verificacion de Factores de Motivacion Laboral”, a través de la cual se obtendran
los datos promedios de motivacion en el trabajo.

Medicion de factores de desempeiio laboral.- Este factor serd medido mediante la
aplicacion de la “Lista de Verificacion de Factores para Medir el Desempefio Laboral”, a tra-
vés de la cual se obtendran los datos promedios de evaluacion de desempefio de la institucion.

Analisis de resultados
Posterior a la medicidon de las variables motivacion y desempefio laboral, se deben

analizar minuciosamente los datos, con la finalidad de determinar las fortalezas y debili-
dades de institucion en cuestion.
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Fortalezas y debilidades de la motivacion laboral.- Se determinardn de manera
objetiva los puntos débiles y fuertes en relacion a la motivacion laboral. Los puntos débiles
corresponderan a todos los elementos en torno a la motivacion que presentan deficiencia
dentro de la organizacion, mientras que los puntos fuertes seran todos elementos de la moti-
vacion que estan siendo trabajados de manera positiva dentro de la misma.

Fortalezas y debilidades del desempeiio laboral.- Se determinaran de manera ob-
jetiva los puntos débiles y fuertes en relacion al desempeiio laboral. Los puntos débiles co-
rresponderan a todos los elementos en torno al desempeio que presentan deficiencia dentro
de la organizacidn, mientras que los puntos fuertes seran todos elementos del desempefio que
estan siendo trabajados de manera positiva dentro de la misma.

Fase IV.- Actuar
Plan de mejoramiento (retroalimentacion)

Evaluacion de desempeiio/comparacion.- Con la finalidad de completar el ciclo de
mejoramiento continuo, la institucion publica debera evaluar el desempeiio de los emplea-
dos publicos, después de la ejecucion de la estrategia para realizar el analisis comparativo
de evolucion del mismo. Para el efecto utilizara nuevamente la “Lista de Verificacion de
Factores para Medir el Desempefio Laboral”

Plan de mejoras.- Finalmente, del analisis de fortalezas y debilidades del factor
motivacional y desempefio laboral, asi como de la nueva evaluacién de desempefio, se es-
tructuraran los planes de mejora para el mejoramiento continuo de las entidades del sector
publico de la provincia del Carchi.

4.- Conclusiones

- El desempefio promedio de los empleados publicos de la provincia del Carchi se
encuentra en un nivel muy bueno, superior a los 4 puntos sobre un total de cinco, el cual
se divide en tres factores: habilidades y capacidades; comportamientos; metas y resul-
tados, los cuales, segtn la autoevaluacion de los empleados de la muestra se valoraron
los siguientes rangos: (4,07-4,6), (4,3-4,7) y (4,2-4,5) respectivamente. En conclusion
el desempefio promedio demuestra que, existe eficiencia y eficacia en los empleados
publicos de la provincia, sin embargo, es necesario indicar que la evaluacion de desem-
peno ha sido valorada solamente desde la perspectiva de empleado y que ésta no ha sido
contrastada con la opinidn de los jefes inmediatos ni de los usuarios del servicio.

- La percepcion de motivacion que los empleados de la provincia tienen acerca
de sus instituciones es muy buena, con un promedio superior a los 4 puntos sobre un
total de cinco. La motivacion ha sido evaluada en funcion de once factores que son
considerados incidentes directos en la variable. Asociado a dicha variable también
se determind la existencia de tres factores que son menos eficientes en el objeto es-
tudiado, es el caso de: remuneracion, beneficios y prestaciones (3,9/5); formacion,
capacitacion y entrenamiento (3,8/5); y, reconocimiento (3,5/5). En conclusion la
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motivacion trabajada en las instituciones publicas de la provincia del Carchi, valora-
da desde la percepcion de los empleados, en buena en términos generales.

- De acuerdo con la teoria de los dos factores de Herzberg, se concluye que en
las instituciones estudiadas, en efecto, se manifiestan los dos tipos de factores (man-
tenimiento y motivacion), sin embargo los resultados demuestran que existe mayor
atencion a los factores llamados de mantenimiento, segun la teoria de Herzberg, pues-
to que, segun la percepcion de los encuestados se pondera la presencia de los factores
de mantenimiento por encima de los factores de motivacion. Factores de manteni-
miento: estabilidad laboral (frecuencia 3), relaciones con el jefe compaifieros y cliente
(frecuencia 3), formacidn capacitacion entrenamiento (frecuencia 2), remuneracion
beneficios prestaciones (frecuencia 1), condiciones laborales (frecuencia 1). Factores
de motivacion: responsabilidades importantes (frecuencia 2). Cuando se valoro la
incidencia de los factores de motivacion que afectan al desempefio se lo hizo en tres
bloques, es decir, enfocando el efecto de los mismos hacia: capacidades, comporta-
mientos y metas. Esto explica la frecuencia en que el factor incidente se manifiesta.
Es necesario indicar que, otros factores no fueron considerados por los encuestados
como fuertes incidentes de motivacion.

- Una vez realizada la prueba de validacion de la hipotesis (H.1): “A mayor nivel
de motivacion de los empleados publicos, mayor nivel de desempefio laboral”, se con-
cluye que es valida, pues segun el analisis del coeficiente de correlacion de Pearson (1),
se demuestra que existe correlacion positiva alta (0,7) entre el nivel de desempefio y
el nivel de motivacion; es decir que, a medida que sube la motivacion percibida por los
empleados publicos de la provincia del Carchi, también sube su nivel de desempefio.

- La hipotesis correlacional (H.2): “Mientras mas afios lleve el empleado labo-
rando en la institucion publica, menor serd su nivel de desempeiio en el trabajo”, no es
valida totalmente, pues seglin el analisis estadistico, a pesar de que existe una relacion
inversa entre las variables, existe baja correlacion negativa (-0,3) entre el nimero de
afos que labora el empleado en la institucion publica y su nivel de desempeiio; es decir
que, en un nivel muy bajo, a medida que suben los afios de servicio de los empleados
publicos de la provincia del Carchi, empieza a bajar su nivel de desempefio.

- La hipotesis correlacional (H.3): “A mayor edad de los empleados publicos,
menor sera su nivel de desempefio laboral” es medianamente valida, pues segun el
analisis se prueba la relacion inversa entre las variables y se observa una correlacion
negativa moderada (-0,5) entre la edad de los empleados y su nivel de desempefio.
Esto significa que, a medida que sube la edad de los empleados publicos de la pro-
vincia del Carchi, su nivel de desempefio empieza a bajar de forma moderada.

- Al respecto de la hipotesis (H.4): “A mayor edad de los servidores publicos, me-
nor es el nivel de motivacion percibida en el trabajo” esta no tiene validez fuerte, el ana-
lisis estadistico indica que, a pesar de que hay relacion inversa entre las variables, existe
baja correlacion negativa (-0,3) entre la edad de los empleados y su nivel de desempeiio.
Esto quiere decir que, en un nivel muy bajo, a medida que aumenta la edad de los em-
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pleados publicos de la provincia del Carchi, empieza a bajar su nivel de desempefio.

- La hipotesis (H.5): “A mas afios de servicio de los empleados publicos, menor
es el nivel de motivacion percibida”, no tiene validez fuerte, pues existe una correlacion
positiva baja (0,32) entre los afios de servicio y el nivel de motivacion percibida por los
empleados. Lo anterior quiere decir que, a medida que sube la motivacion percibida de
los empleados publicos de la provincia del Carchi, sube muy poco el nivel de desempefio.

5.- Recomendaciones

- Las instituciones estatales que se encuentran localizadas dentro del area geo-
gréfica estudiada deben continuar haciendo esfuerzos para mantener los niveles de
desempeiio actuales de sus empleados, los cuales son muy buenos segun los resultados
extraidos de esta investigacion. Si bien, la evaluacion corresponde a una autoevalua-
cion de factores, en el grupo de evaluadores se incluyeron mandos altos, mandos me-
dios, y nivel operativos, es decir que la perspectiva del desempefio es pertinente. En tal
sentido, se recomienda continuar con la mecanica de trabajo directivo, y ademas tomar
en cuenta el sistema de motivacion propuesto en la fase siguiente de este informe.

- En torno a la motivacion que perciben los empleados publicos de la provincia
del Carchi, es importante recomendar que, también se implemente el sistema de mo-
tivacion propuesta en este estudio, en el cual se enfatiza el los factores de motivacion
para incrementar el desempefio, mas que en los factores de mantenimiento, dado que
en nivele de motivacion extrinseco de estas instituciones esta solventado. Igualmen-
te, se recomienda a las instituciones que el sistema debe ser adaptado al contexto de
sus organizaciones para que pueda alcanzar mejores resultados, si bien el modelo es
genérico, necesita acoplarse a los propios requerimientos.

- Esta recomendacion es muy importante para lograr un cambio de paradigma
en cuanto a la forma como se trabaja la motivacion en los empleados publicos de la
provincia. La motivacion debe ser abordada en funcion de los factores que son con-
siderados como motivadores, desde la teoria de Herzberg, dado que los factores de
mantenimiento, tal como demuestran los resultados de la investigacion estan arrojan-
do un desempeiio muy alto, pero sin embargo no llega a ser excelente. La recomenda-
cion es focalizar el esfuerzo de motivacion en torno a dichos factores intrinsecos para
impulsar el nivel de excelencia laboral en los empleados.

- Los mandos altos y medios de las instituciones publicas deben enfocarse en
reforzar el tema de la cultura organizacional para incorporar el factor motivacional
y otros factores fuertemente incidentes en el nivel de desempefio de los empleados
dentro del ADN de la gente. Esto quiere decir que, a mas del factor motivacional, no
se deben descuidar otros factores como la potenciacion de las capacidades™ , habili-
dades y destrezas de los empleados; y, la dotacién de los recursos necesarios para que

'® De acuerdo a los autores Lussier y Achua (2011), existe una ecuacion que representa el desempefio real
de un empleado o trabajador (Desempefio = capacidades + motivacion + recursos asignados). Estos autores
concuerdan en que el desempeiio del empleado se ve afectado cuando cualquiera o todos estos factores
fallan en el interior de las organizaciones.
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el empleado pueda alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia. La alta direccion
debe comprender que es necesario que exista sinergia entre estos tres elementos, para
que no se desequilibre el rendimiento laboral de los miembros de sus instituciones.

- Las instituciones publicas del Carchi deben poner atencion especial en los
grupos de empleados que demuestran menor desempefio, no para castigar, sino para
detectar las causas que lo generen y poder atacarlas de forma asociada al tema de
la motivacién. Podria ser que los empleados con bajo rendimiento solamente sean
personas mal motivadas o con problemas psico-sociales que no les permiten desarro-
llar su verdadero potencial, y en dicha condicion, el factor motivacional cumplird un
papel importante para incrementar el rendimiento laboral.

- Los departamentos de talento humano deben considerar la variable edad
como un factor que podria afectar en el desempeio de los empleados si no esta siendo
reforzada con la motivacion adecuada. Esto quiere decir que, se deben adoptar poli-
ticas de personal que ayuden a mantener motivados a todos los empleados publicos,
independientemente de su edad, lo cual implica evitar acciones que de alguna manera
discriminen al empleado a causa de su edad.

- No es necesario que las instituciones publicas se preocupen por la edad de
los empleados publicos o por los afios que llevan laborando en las mismas, mas bien
se recomienda tener una actitud positiva en cuanto al fortalecimiento de la variable
motivacional, trabajada en mayor o menor grado, desde los factores intrinsecos o
extrinsecos segun su propia realidad.
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