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Modelo para la identificacion de perfiles motivacionales y aplicacion
de incentivos eficientes en el ambito organizacional

Mgter. Ing. Nicolas Carminatti

Dr. Lucas Canga”

Resumen: Sobre la base de la teoria de la personalidad de BIS/BAS (Carver y White, 1994) y de
la teoria motivacional de la Self-determination theory (Gagné y Deci, 2005), se estudi¢ la relacion
entre ambos modelos con el fin de identificar perfiles que nos permitan entender las caracteristicas
y las necesidades motivacionales de los individuos. Se tom6 una muestra de 232 individuos a los
que se les realizd el cuestionario completo de BIS/BAS, el cuestionario completo de la
Multidimensional Work Motivation Scale (Gagné et al., 2015) y se indag6 sobre una serie de
incentivos con el objetivo de contar con los mas efectivos para cada perfil. Los cinco perfiles
propuestos permiten entender cdbmo se comportan los subtipos de motivacion dentro del modelo
de personalidad BIS/BAS y como se compone el conjunto de incentivos mas efectivos para cada

perfil.

Palabras clave: Motivacion, incentivos, personalidad, neuromotivacion, neuroliderazgo,
organizacion, management, BIS/BAS, self determination theory., amenazas sociales, recompensas
sociales, SIC, SAC, SCARF, satisfaccion laboral, clima laboral, engagement, dolor social,

compromiso organizacional

* Los puntos de vista de los autores no necesariamente representan la posicion de la Universidad del CEMA.



Summary: Based on the theory of personality BIS / BAS (Carver and White, 1994) and the
motivational theory of Self-determination theory (Gagné and Deci, 2005), studied the relationship
between both models in order to identify profiles that allow us to understand the characteristics
and motivational needs of individuals. A sample of 232 individuals was taken from whom the
complete BIS/BAS questionnaire, the complete questionnaire of the Multidimensional Work
Motivation Scale (Gagne et al., 2015) was carried out and a series of incentives were investigated
with the objective of having the most effective for each profile. The five proposed profiles allow
us to understand how the motivation subtypes behave within the BIS/BAS personality model and

how the most effective set of incentives for each profile is composed.

Keywords: Motivation, incentives, personality, neuromotivation, neuroleadership, organization,
management, BIS/BAS, self determination theory. , social threats, social rewards, SIC, SAC,

SCAREF, job satisfaction, work environment, engagement, social pain, organizational commitment
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1. Introduccién

La neurociencias aplicadas al management, entregan herramientas para gestionar la
motivacion y el bienestar en el ambito organizacional, considerandose como la ciencia aplicada

al cuidado, desarrollo personal y profesional (Karim, Faridi y Rafig, 2019)

En el cerebro se identifican tres sistemas de redes neuronales diferentes involucradas en la
motivacion, siendo estas 1) recompensa, 2) toma de decisiones y 3) control orientado a objetivos.

(S. il Kim, 2013).

El presente trabajo estudia la relacion entre los perfiles de personalidad BIS BAS (Gray,
1972) y (Carver y White, 1994) con el modelo de perfil motivacional basado en self
determination theory (Gagné y Deci, 2005). De la interaccidon de ambas teorias se definieron
cinco perfiles para los cuales se recomiendan un mix de incentivos especifico para cada uno.
Como resultado final del trabajo, entregamos las descripciones de cada perfil y las

recomendaciones de incentivos asociados.

Se trabajo principalmente con la teoria de motivacion desarrollada por la self
determination theory de Gagné y Deci (2005) y con el modelo de BIS/BAS (behavioral
inhibition system / behavioral activation system) (Carver y White, 1994). Adicionalmente se
utilizo para el analisis la escala Multidimensional Work Motivationl Scale (MWMS) (Gagné, et

al., 2015) para complementar la vision desde la self determination theory.



2. Objetivo general

El objetivo de este trabajo es la elaboracion de un modelo que permita en un &mbito
organizacional, recomendar los incentivos més eficientes a partir de la identificacion de un perfil
que incorpore caracteristicas de personalidad y perfiles motivacionales. Para lograrlo analizamos
las relaciones existentes entre la teoria de la personalidad BIS BAS (Gray, 1972) y (Carver y

White, 1994) y el perfil motivacional self determination theory (Gagné y Deci, 2005).



3. Marco teorico

3.1. ¢Qué es la motivacion?

La palabra “motivacion” viene del latin movere que significa “mover”. Es el conjunto de
fuerzas internas y externas que conducen los comportamientos en el &mbito laboral, y definen
sus formas, direccion, intensidad y duracion (Pinder, 2008). Segun Cardona, Lawrence y Espejo
(2005), esta definicion sugiere que la motivacion es un fendmeno multifocal que no puede ser
medido por una sola variable. Es el resultado de una combinacion entre las caracteristicas
individuales y el trabajo que interacttan para definir el accionar individual (Cardona et al.,
2005). El estudio de la motivacion se enfoca en los recursos de un individuo para cumplir
objetivos y entender los fundamentos racionales de sus elecciones en la organizacion y la

sociedad (Coccia, 2019b).

3.2. Evolucion del estudio de la motivaciéon

Las teorias sobre motivacion han ido evolucionando con el paso del tiempo, puesto que se
desarrollan sobre el entendimiento de las necesidades de los individuos (Coccia, 2019b). Maslow
(1943) propone las cinco necesidades que se deben satisfacer en cada individuo. A medida que se
satisface un estrato inferior de la pirdmide, el hombre busca el inmediato de orden superior.
Alderfer (1969) propone ideas alineadas con el concepto de la piramide de Maslow, con la
salvedad de que en los postulados de aquel puede haber simultaneidad en la satisfaccién de
estratos en la piramide, sin necesidad de que sea exclusivamente el estrato inmediato anterior el
satisfecho. (Herzberg, 1964, como se citd en Alshmemri, et al., 2017) propone la existencia de
los factores higiénicos y los factores motivacionales. La ausencia del factor higiénico genera

desmotivacién en el individuo, pero la satisfaccion de ellos no genera motivacion. Por su parte,



la satisfaccion de los factores motivacionales genera motivacion en el individuo. La teoria de
McClelland y Atkinson segun (Harrell y Stahl, 1984) sostienen que existe en el individuo
necesidades de poder, logro y afiliacion entre individuos. Skinner (1963), a su vez, postula que el

comportamiento puede ser moldeado reforzandolo positivamente.

Segun (Vroom, 1964) propone que los individuos asignan un valor a la expectativa de una
determinada tarea, la evaluacién de sus instrumentos para alcanzarla y el valor que tiene la
concrecion de dicha tarea. Adams (1965), por su parte, sostiene que, para que un individuo esté
motivado, debe existir equidad entre la recompensa y el esfuerzo realizado y la recompensa
recibida, que percibe un individuo en relacién con la de otro individuo que realiza una tarea
similar. Para (Latham y Locke, (1979), como se citd en Cardona et al, (2005), los individuos se

comportan de manera de maximizar recompensas y minimizar amenazas.

En relacién con el management (Coccia, 2019b), Taylor propone que para maximizar la
eficiencia del individuo, las motivaciones deben ir mas alla del dinero (Coccia, 2019b). Por su
parte, McGregor (Dobre, 2013) mantiene su teoria X, segun la cual el individuo tiene aversion al
trabajo y para cumplir sus objetivos debe ser castigado y controlado. En tanto, la teoria Y
sostiene que al individuo le gusta trabajar y que sus objetivos personales pueden estar alineados

con los de la organizacion.

Una de las teorias mas modernas es la basada en resultados (Cardona et al., 2005). Plantea
dos subgrupos: de acuerdo con el origen de la motivacion (locus de causa) y segun quién percibe

la accion (locus de consecuencia).

Asimismo, se define como “perfil motivacional” a la combinacidn de estos cuatro tipos de

motivacion (Cardona et al., 2005):



« La motivacién extrinseca es aquella que se caracteriza por un locus de causalidad externo

y un locus interno de consecuencia.

« La motivacion intrinseca se define por un locus de causalidad interno y un locus de

consecuencia interno.

« La motivacion contributiva es la que se caracteriza por un locus de causalidad interno y

un locus de consecuencia externo.

« La motivacion relacional esta definida por un locus de causalidad externo y un locus de

consecuencia externo.

3.2.1. Motivacion intrinseca y extrinseca: Self-determination theory

Segun Gagné y Deci (2005), la motivacion intrinseca implica que las personas realicen una
tarea porque la encuentran interesante y obtengan una satisfaccion espontanea por la actividad en
si misma. La motivacion extrinseca, en cambio, requiere un intermediario entre la actividad y la
consecuencia, como la recompensa externa, por lo que la satisfaccion no proviene de la actividad

en si misma, sino de las consecuencias externas a la actividad (Gagné y Deci, 2005).

La SDT (Gagné y Deci, 2005) se basa en la distincién entre motivacion autbnoma y
motivacion controlada. Cuando un individuo realiza una accién porque la encuentra interesante,

lo hace de forma voluntaria y autdnoma (Gagné y Deci, 2005).

La SDT postula que las motivaciones autébnomas y las controladas difieren en sus procesos
regulatorios. Sus comportamientos pueden ser caracterizados en términos del grado en que son
autdonomos o controlados. La motivacion autonoma y la controlada son intencionales, y juntas
contrastan con la amotivacion, que implica una falta de intencion y motivacion (Gagné y Deci,

2005).



El comportamiento proveniente de la motivacion intrinseca es impulsado por el propio
interés que tiene el individuo con la actividad. Aquellas actividades que el individuo no
encuentra interesantes requieren una motivacion extrinseca, de manera que el impulso a la

realizacion de la tarea sea la consecuencia de obtener la recompensa (Gagné y Deci, 2005).

La SDT propone cuatro tipos de motivacion extrinseca, de manera de unir gradualmente la
amotivacion con la motivacion intrinseca, de acuerdo con la internalizacion de valores y

actitudes (Gagné y Deci, 2005):

* Regulacion externa: Es la mas extrinseca de todo el abanico. Es aquella donde el
comportamiento se impulsa estrictamente con la recompensay el castigo. Es la mas

controlada de la motivacion extrinseca.

« Regulacion introducida (introjected): Refiere a una norma o tarea que fue adoptada por
un individuo pero no aceptada. La propia norma o tarea impulsa el comportamiento, pero
no por interés genuino. En este caso, comienza a intervenir el ego como mecanismo

motor de realizacion.

« Regulacion identificada (identified): El individuo comienza a internalizar la importancia
de los objetivos, los valores y las normas. Es una motivacion extrinseca, autbnoma y

voluntaria, puesto que ya comienza a integrar aspectos de la tarea como propios.

* Regulacion integrada: Ya existe coherencia entre los objetivos, los valores y las normas
del individuo. Es la mas intrinseca de la escala de la motivacion extrinseca. No se
considera intrinseca debido a que el individuo se interesa por como afecta la tarea a sus

objetivos personales por sobre el interes genuino hacia la actividad en si misma.



En resumen, la SDT propone un nexo entre la amotivacion (falta de motivacion) y la
motivacion intrinseca, desagregando la motivacion extrinseca en una escala de cuatro

regulaciones (Gagné y Deci, 2005), como se puede ver en la llustracion 1.

A Motivacién Motivacién
Amotivacion inseca ntrinseca
S L L -
Regulacién | Regulari Regulacién " Regulacion
externa introducida identificada integrada
Ausencia de Contingencia Autoestima Importancia de Coherencia entre Interés y disfrute
regulacion anfe recompensa depende del las metas, valores walores, metas y de la tarea
intencional ¥y castigo rendimiento, se v regulaciones regulaciones
mvolucra el ego
Ausgncu?'de Motivacion Motivacion Met!\'ac:lm Moh"x'mon Motivacicn
motivacién controlada controlada auténoma autinoma uto
derada moderada autonoma
mo inherente

lustracion 1- Esquema de la self-determination theory (Gagné y Deci, 2005).

3.3. Incentivos

Segun Coccia (2019a), el término "incentivo" (del latin incentivum, “algo que marca la
pauta”) “indica una recompensa tangible y/o intangible que motiva a las personas y crea
condiciones ambientales favorables para maximizar el desempefio y/o lograr metas especificas

en la organizacién o la competencia o la sociedad” (p. 1).

Los incentivos (ver Figura 1) se pueden clasificar en dos grupos, intrinsecos y extrinsecos.

Los incentivos intrinsecos son inherentes a la desarrollo de la tarea en si misma: la autonomia, la



valoracion, la autoestima, la confianza de terceros depositadas en el individuo y la libertad para
la toma de decisiones. Estos pueden ser un trofeo, un titulo, una felicitacion grupal, una placa

conmemorativa, una medalla, etc. (Coccia, 2019a).

Segun Coccia (2019a), tienen un rol importante en mantener el compromiso del individuo.
Los incentivos extrinsecos son salarios, bonos, promociones, gastos de alojamiento, gastos de

movilidad, asistencia médica, reparto de acciones de la compafiia, tiempo de descanso, etc.

/"

« Estan en la tarea en si misma: autonomia, reputacién, autoestima,
confianza.

« Satisfacen necesidades personales creadas por la recompensa
intrinseca a quienes realizan esa determinada tarea.

 Son importantes para el desarrollo del compromiso afectivo y con
la tarea en el &mbito laboral.

Incentivos intrinsecos '<

« Salario, paga por desempefio, regalos, promociones, bonos, etc.

« Son importantes en relacion con el compromiso de continuidad
con las organizaciones.

» Permiten la satisfaccion indirecta de las necesidades personales.

Incentivos extrinsecos -< Por ejemplo, el dinero no tiene una utilidad directa, pero a través
de él se puede acceder a bienes de interés personal.

« Los incentivos extrinsecos pueden amenazar la necesidad de
autonomia, competencia y afinidad, lo que atenta contra la
motivacidn intrinseca (el efecto de debilitamiento).

N~

Figura 1 - Incentivos intrinsecos y extrinsecos. Coccia (2019a)

3.4. Neurociencia de la motivaciéon

Segun S.-1. Kim, Reeve y Bong (2017), son trece las estructuras cerebrales que se observan

con actividad en estudios de motivacion, al medirlas con imagen por resonancia magnética



funcional (fMRI) y electroencefalografia (EEG). Sin embargo, son cinco las estructuras
corticales mas relevantes dentro del circuito de la motivacion, como se puede observar en la

lustracién 2.

P ey

|,/ Corteza \I
{2 ( \_dorsolateral
a) = . \ 54

Estriado

P [ ventral:
//Cort(zm \\ |,. Nucleo / Estriado
( cingulada ) \\accumbens/ dorsal
_anterior S it
by

o
N
,./(orteza \

pre-frontal )
R el

Hipotalamo

Corteza insular

Corteza Tegmental
prefrontal central
ventromedial Amigdala

Hipocampo

llustracién 2 - Anatomia de los circuitos cerebrales asociados a la motivacién (Kim et al., 2017).

El cortex prefrontal (CPF) se encuentra detras de la frente y es responsable de la
consciencia, las funciones ejecutivas, los objetivos y la toma de decisiones. El cértex
orbitofrontal (COF) se ubica anterior al cortex prefrontal; sus funciones son procesar y
almacenar informacion relacionada con el valor del ambiente utilizado para la formacion de
preferencias y tomar decisiones (Kim et al., 2017). El cortex prefrontal ventromedial (CPvm) es
responsable de procesar y almacenar informacion sensorial y social. El cortex prefrontal

dorsolateral (CPDL) se encarga de almacenar objetivos e interviene en el desarrollo cognitivo. El



cortex cingulado anterior (CAA) es responsable del procesamiento de la atencion y la toma de

decisiones en situaciones de conflicto cognitivo (Kim et al., 2017).

De acuerdo a (S. il Kim, 2013, como se cit6 en S. il Kim, 2017) hay evidencia cientifica de
las regiones cerebrales que estan involucradas en los tres mecanismos relacionados con la

motivacion: recompensa, toma de decisiones y control orientado a objetivos.

Segun (S. il Kim, 2013, como se citd en S. il Kim, 2017) proponen que el circuito de la
recompensa orienta el accionar hacia la busqueda de los incentivos. Es un proceso que
desencadena un comportamiento dependiente del incentivo. También estd implicado en el
aprendizaje de las asociaciones estimulo-accién-recompensa. El circuito de valoracion
desencadena acciones que maximizan la utilidad y el valor de la decision, basandose en el valor
que representa para el individuo. Pueden guiar el comportamiento hacia una recompensa futura

anticipada (Kim et al., 2017).

Siguiendo con (S. il Kim, 2013, como se cit6 en S. il Kim, 2017), el circuito de control
dirigido por objetivos estd comprometido en la regulacion de la motivacion a través del control
cognitivo. Este sistema también esta asociado con funciones ejecutivas, como el rendimiento, la

gestion de los objetivos y del cambio.

3.4.1. Consecuencias neuroldgicas de la motivacion

Los individuos que estan en estado de bienestar, en comparacién con otros individuos con
un estado animico neutro, tienen mayor probabilidad de tener mejoras en sus capacidades
cognitivas (Reeve y Lee, 2012). Los autores agregan que se ha demostrado gque la motivacién

promueve la flexibilidad en el pensamiento, la resolucion creativa de problemas, la eficiencia 'y

10



la minuciosidad en la toma de decisiones; mejora el pensamiento en tareas complejas, la

busqueda de alternativas y una mayor disposicion a ayudar (Reeve y Lee, 2012).

Para la hipotesis de la dopamina y su efecto positivo, Ashby e Isen (1999) proponen que el
aumento de la dopamina en ciertas regiones del cerebro produce sentimientos de bienestar leves
y mejora la cognicion (Ashby y Isen, 1999). Por ejemplo, la recepcion de un pequefio evento
positivo inesperado (un regalo inesperado, el éxito de una tarea) activa las neuronas de dopamina
en el area tegmental ventral, que envia descargas de dopamina a muchas areas corticales, entre

ellas:

« La corteza prefrontal, que enriquece la memoria de trabajo, la apertura a la informacion,
la disposicion para explorar, la resolucion creativa de problemas y la integracion de

ideas.

« La corteza cingulada anterior, que aumenta la atencion, el pensamiento flexible, el
cambio facil entre objetos alternativos o planes de accion, y el tipo de toma de
perspectiva mejorada que conduce a comportamientos sociales como la cooperacion, la
generosidad, la responsabilidad social y la mejora de las habilidades de negociacion

(Ashby y Isen, 1999; Reeve y Lee, 2012).

Existe produccién de neuronas dopaminérgicas de acuerdo con predicciones de eventos
gratificantes en el futuro (Schultz, Dayan y Montague, 1997). Después de repetidos eventos que
generan gratificacion y liberacidén de dopamina, las neuronas de la dopamina cambian el tiempo
de su activacion, desde el mo mento de la entrega de la recompensa hasta el inicio de la sefial

(Schultz et al., 1997).

11



En el primer cuadro de la llustracion 3 se puede observar como se incrementa la liberacion
de dopamina inmediatamente luego de recibir la recompensa, para luego volver a los niveles
anteriores de dopamina (Schultz et al., 1997). En el segundo cuadro se aprecia como ante un
estimulo que predice una recompensa futura, se activan las neuronas dopaminérgicas y se liberan
dopamina tras el estimulo (Schultz et al., 1997). En el tercer cuadro se observa qué sucede luego
del estimulo que predice una recompensa futura y que no recibe dicha recompensa. De
inmediato, luego del estimulo, se libera dopamina, pero al no recibirla en el futuro entonces los

niveles caen para luego estabilizarse (Schultz et al., 1997).

;Las neuronas dopaminérgicas reportan un
error cuando predicen la recompensa?

Sin prediccion
Ocurre la recompenza

Se predice la recompenza
Ocurre la recompensa

Se predice la recompenza
No ocurre la recompensa

llustracion 3 - Lectura de impulsos de dopamina ante estimulos y recompensas en el tiempo (Schultz et al., 1997).
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3.5.  ¢Por qué es tan importante usar incentivos correctos?

La motivacion intrinseca es la que tiene un mayor grado de involucramiento del individuo
con la tarea. Es el motivador del aprendizaje, la adaptacion y el crecimiento de las competencias.
Por eso, esta en la busqueda y la concrecion de objetivos (Gagné y Deci, 2005; Deci y Ryan,
1985). Estos autores se preguntaron qué pasa con un individuo que estd motivado
intrinsecamente y se lo incentiva extrinsecamente. La conclusion fue que el individuo disminuye
su genuino interés por la tarea o la actividad y disminuye su motivacion intrinseca (Deci y Ryan,

1985).

Ademas, las recompensas tangibles, las fechas limite, el control muy cercano y las
evaluaciones tienden a ir en perjuicio de la motivacion intrinseca. Por el contrario, dar
alternativas de eleccion impulsa el sentimiento de autonomia y refuerza la motivacion intrinseca

(Gagné y Deci, 2005).

En Linke et al. (2010) se puede observar, a través de una fMRI, que las estructuras
cerebrales que se activan en individuos con alta motivacion intrinseca no responden ante un
incentivo monetario. Un incentivo externo en un individuo motivado intrinsecamente es
contraproducente, debido a que este lo percibe como una manera de control y pérdida de
autonomia (pilares esenciales de la motivacion intrinseca) (Linke et al., 2010). Soportando esta
medicién, Murayama, Matsumoto, Izuma y Matsumoto (2010) concluyeron que se observa una
disminucion de la actividad cerebral en el estriado anterior, cerebro medio y cortex prefrontal,

debido al efecto de debilitamiento de la motivacion intrinseca por incentivos extrinsecos.

De acuerdo con Coccia (2019a), los incentivos extrinsecos generan dos efectos opuestos.

En primer lugar, potencia la motivacion extrinseca y refuerza la recompensa externa. En segundo
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lugar, afecta contra la necesidad de autonomia (“efecto de debilitamiento de la motivacién

intrinseca”).

Los incentivos extrinsecos pueden producir efectos debilitadores sobre los incentivos
intrinsecos y, por lo tanto, afectar negativamente el desempefio de los individuos y, como
consecuencia, de las organizaciones (Coccia, 2019a). Los incentivos extrinsecos, como el pago
por desempefio, pueden desplazar la motivacion intrinseca. En el &mbito publico, se estudio que
los efectos de desplazamiento existen porque la motivacion de servicio publico esta asociada con

motivos intrinsecos y el dinero esté relacionado con motivos extrinsecos (Coccia, 2019a).

La teoria de objetivos en el &mbito organizacional tiene implicancias directas fuertes
relacionadas con la motivacion. Se deben establecer objetivos vinculados con la performance
para dirigir el comportamiento y mantener una alta motivacién en el individuo. Los objetivos
deben ser desafiantes pero alcanzables para que sean agentes motivadores. La involucracion del
individuo en el establecimiento de los objetivos también tiene un efecto potenciador en la

motivacion del sujeto (Coccia, 2019a).

3.6. Test neurocognitivos

3.6.1. BIS/BAS

Basados en la teoria de Gray (1972), son dos los sistemas neurolégicos que interactan
ante las diferentes situaciones del entorno. El escape al peligro o la basqueda de la recompensa;
el sistema inhibidor del comportamiento (behavioral inhibition system, BIS) y el sistema

activador del comportamiento (behavioral activation system, BAS).
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El BIS, de acuerdo con Gray (1972), es sensible al castigo, la no recompensa, los entornos
cambiantes y novedosos. Inhibe el comportamiento buscando evitar la exposicion al riesgo o
peligro. La activacion del BIS genera la inhibicion del accionar del individuo hacia nuevas
metas, desafios y entornos cambiantes. Segun este autor, dicho mecanismo fisioldgico controla la
ansiedad, el miedo, la frustracion y la tristeza como respuesta a este entorno (Carver y White,
1994). Neuroldgicamente, activa las zonas del sistema septohipocampal, los efectos

monoaminérgicos y su proyeccién hacia el 16bulo frontal (Gray, 1972; Carver y White, 1994).

El BAS (Gray, 1990) es sensible a la recompensa y a escapar del castigo. Cuando se activa
este sistema, el individuo orienta sus acciones hacia nuevos objetivos. Segin Gray (1990), este
sistema es responsable de los sentimientos de esperanza, felicidad y euforia. Se activa en el
individuo cuando se expone a un ambiente cambiante y novedoso donde se detecta una
oportunidad de recompensa (Carver y White, 1994). En el plano neuroldgico, activa el sistema

catecolaminérgico, sobre todo el dopaminérgico (Stellar y Stellar, 1985; Carver y White, 1994).

Dichos sistemas activan diferentes estructuras cerebrales ortogonales, y existe en los
individuos una combinacion de activacion de BIS y B AS (Carver y White, 1994). Por tales
motivos, individuos con preponderancia de BAS presentaran comportamientos en blsqueda de
recompensa, e individuos con preponderancia de BIS se comportaran con especial sensibilidad
ante las sefiales de peligro y castigo, y experimentaran ansiedad en situaciones de potencial

castigo inminente (Carver y White, 1994).

Carver y White (1994) proponen cuatro escalas para el sistema BIS/BAS. La escala de BIS
incluye todo lo referente a la anticipacion al castigo y la aversion al peligro. En el caso de BAS,
la escala esta compuesta por tres dimensiones. La primera dimension es drive, que consiste en la

persistencia para cumplir metas. Fun seeking es la segunda dimension; tiene elementos que
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reflejan el deseo de nuevas recompensas potencialmente gratificantes en busqueda de situaciones
novedosas, aunque tengan riesgo implicito. Segun Carver y White (1994), reward es la tercera
dimension en la escala de BAS, que refiere a la presencia de respuestas positivas y la

anticipacion a la recompensa (Carver y White, 1994).

Para el desarrollo del test, se tomaré la traduccidn al espafiol de las preguntas realizada en

Segarra, Poy, Lopez y Molto6 (2014).

3.6.2. Multidimensional Work Motivation Scale

La Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) evalUa la motivacion a un nivel
general y sistémico de andlisis, a diferencia de otras escalas que evalGan la motivacion para
tareas concretas (Gagné et al., 2015). Es la escala que abarca todas las escalas ya existentes de la

SDT con propuestas de mejora.

Evalua los tres tipos de motivacién que propone la SDT, incluyendo las tres
subdimensiones de la motivacion extrinseca (Gagné et al., 2015): amotivacion, motivacion
extrinseca e intrinseca. La motivacidn extrinseca incluye sus tres dimensiones: regulacion

externa, regulacion introducida y regulacion identificada (Gagné et al., 2015).

La MWMS busca identificar de una manera clara la relacion esfuerzo-recompensa de cada
individuo. Por ello, la escala se basa en la pregunta conductora “;Por qué se esfuerza o se
esforzaria en su trabajo actual?”. Esta busca reflejar la cantidad de esfuerzo de cada individuo, de

manera de poder capturar los motivadores (Gagné et al., 2015).

Las subescalas de regulacion externa e introducida del MWMS buscan equilibrar los
motivos de busqueda de recompensa y de escape al peligro, con las regulaciones

externas/introducidas. EI MWMS tiene un enfoque para la regulacion introducida que abarca la
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busqueda de recompensa y el escape al peligro. Ambos muy importantes dentro de este tipo de

motivacion (Gagné et al., 2015).

También se detectaron relaciones muy interesantes. La amotivacién correlaciona
negativamente con la necesidad de satisfaccion, autonomia, liderazgo transformacional, y

correlaciona de forma positiva con un liderazgo del tipo pasivo (Gagné et al., 2015).

La performance correlaciond més fuerte con la regulacién identificada que con la
motivacion intrinseca. En cuanto a la regulacién integrada, se detectd que estéa relacionada con el
profesionalismo y la proactividad del individuo. La MWMS captura mejor que otras escalas del
SDT la relacion entre el comportamiento del individuo y sus resultados, dada la apertura de la

motivacion controlada (Gagné et al., 2015).
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4. Desarrollo del trabajo

4.1. Génesis

En el campo profesional se pueden observar dos grandes escenarios opuestos:
organizaciones que no proveen de grandes incentivos a sus colaboradores, 0 bien organizaciones
que proveen incentivos pero sin un analisis 0 un entendimiento previo sobre los estimulos que

conduciran al maximo potencial a sus colaboradores.

Este trabajo nace de la necesidad de proveer a las organizaciones de una herramienta que
les permita inferir y conocer el perfil motivacional de sus colaboradores, para luego poder

entender cuales son los incentivos eficientes acordes a esos perfiles.

4.2. Meétodo

4.2.1. Creacion del cuestionario
El cuestionario se armé con un total de 73 preguntas (detalladas en el Anexo 1) que se
pueden identificar en cuatro grandes grupos: datos demograficos (3), MWMS (19), incentivos

(27) y BIS/BAS (24).

Se analizaron tres diferentes maneras de materializar el cuestionario. En primer lugar, el
armado de una plantilla de Excel que seria compartida por correo electronico. Esta opcion fue
descartada debido a la baja tasa esperada de conversion y respuesta. En segundo lugar, se busco
una alternativa online. Fue el caso de Zync Free Survey. Este proveedor permitia tener una
plataforma online con un simple acceso los resultados, pero contaba dos desventajas: no era una
plataforma de conocimiento masivo y la edicion del cuestionario era compleja. El cuestionario se

terminé materializando en la plataforma de Google Form. En esta, encontramos una manera agil
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y practica para la edicion, y también para la obtencién de los resultados. Ademas, es de alcance

masivo, agil, muy popular y conocida.

Las diecinueve preguntas de la MWMS fueron traducidas de ida y vuelta para garantizar
que no habia modificaciones. Todo el cuestionario de MWMS tiene como hilo conductor la
pregunta “;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual?”. Sobre esa pregunta, se
responden los diecinueve items en una escala de Likert de siete dimensiones, que va desde
“nada” hasta “completamente”. El entregable de esta encuesta es la identificacion del perfil

motivacional segun la SDT.

Los veintisiete incentivos propuestos buscan abarcar los incentivos representativos que se
obtienen hoy en dia. Para su analisis, estan agrupados en siete subdimensiones. En cada
incentivo se pregunto si el encuestado lo percibia actualmente, y en caso de percibirlo cuél era el
grado de motivacion obtenido en una escala de Likert de cinco dimensiones. Donde el incentivo
no era percibido, se preguntaba cuanto lo motivaria en el caso de obtenerlo medido en la misma

escala de Likert de cinco dimensiones.

En el apartado de relevo de BIS/BAS, se tomaron las veinticuatro preguntas del test
completo. Como hilo conductor se indica “En el ambito laboral...” ante cada pregunta. Las
respuestas son del tipo Likert de cuatro dimensiones. Para el anélisis de los resultados, se toma
en cuenta las preguntas que se confeccionan desde la negativa. Veinte preguntas son para medir
las cuatro dimensiones de la escala, y las preguntas 1, 6, 11 y 17 son de relleno. En las preguntas

2y 22, al estar planteadas de manera negativa, su cémputo debe ser por el complemento.

El cuestionario se publico con consentimiento informado e informacion sobre los objetivos

del estudio, condiciones de anonimato y confiabilidad de las respuestas brindadas.
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4.3. Muestreo

4.3.1. Muestreo Demografico

La muestra estuvo compuesta por 232 individuos profesionales de ambos sexos (126
masculinos y 106 femeninos), con edades comprendidas entre 19 y 70 afios (media: 35,17; SD:
8,34; moda y mediana: 32), distribuidos en roles en un rango jerarquico que va desde analista a
director o superior. En el Gréfico 1 se puede observar el histograma de edades mientras que en el
Gréfico 2 la proporcion muestras de género. En el Grafico 3 la distribucién de las jerarquias que

fueron relevadas en la muestra.

Variable Media Desv. est. Q1 Mediana Q3

Edad 35,172 8,341 30,000 32,000 38,000

Histograma (con curva normal) de Edad

Media 3517
Diesw.Est. B34
N 232

Frecuencia

15,0 225 30,0 375 450 525 50,0 675
Edad

Grafico 1 - Histograma muestral variable: Edad. Elaboracién propia
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Categoria
[ Femenina
. Masculino

Femening
45, 7%

*aszculing
54,3%

Gréfico 2 - Proporcion muestral variable: Género. Elaboracion propia

Categoria
[ Anatista
B coordinador
] Director o mds
Ejecutivo de cuenta
[ Gerente
0 sete

Ejecutivo de cuenta 0.1%
6%

Grafico 3 - Proporcion muestral variable: Jerarquia. Elaboracion propia
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4.3.2. Muestreo de BIS/BAS

La muestra tomada para medir los perfiles de BIS y BAS se hizo para las cuatro
dimensiones del modelo. Se relevd las escalas de BIS, BAS drive, BAS fun seeking y BAS
reward responsiveness. A cada una de las dimensiones se le calcularon la media, el desvio
estandar y los cuartiles. En la Tabla 1 se encuentra el detalle de los estadisticos de las variables
BIS/BAS. En el Gréfico 4, Gréafico 5, Grafico 6 y Grafico 7 se puede entender la distribucion de

frecuencias para los distintos valores de BIS/BAS en sus dimensiones.

Variable Media  D. Estan. Q1 Mediana Q3
BIS 14,586 3,199 13,000 14,500 17,000
BAS drive 8,491 1,773 7,000 9,000 10,000
BAS fun seeking 8,315 1,743 7,000 8,000 9,000
BAS reward 7,638 1,888 6,000 7,000 9,000

Tabla 1 - Estadisticos muestrales variables: BIS y BAS. Elaboracion propia

Histograma (con curva normal) de BIS

Media 14,59
Desv.Est. 3,199
N 232

Frecuencia

27

BIS

Gréfico 4 - Histograma muestral variable: BIS. Elaboracion propia
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Histograma (con curva normal) de BAS - DRIVE

Media 5431
DesvEst. 1,773
N 23z

Frecuencia

3 10 12
BAS - DRIVE

Gréfico 5 - Histograma muestral variable: BAS drive. Elaboracion propia

Histograma (con curva normal) de BAS - FUN SEEKING
a0

Media B35
DeswEst. 1,743
N 232

Frecuencia

-] 10 12
BAS - FUN SEEKING

Gréfico 6 - Histograma muestral variable: BAS fun seeking. Elaboracion propia
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Histograma (con curva normal) de BAS - REWARD

Media 7638
DesvEst. 1888
N 232

Frecuencia

4 & 2 10 1z 14
BAS - REWARD

Gréfico 7 - Histograma muestral variable: BAS reward. Elaboracion propia

Para el armado del modelo, es menester poder resumir en una dimension la informacion de
las tres subdimensiones del BAS. Para eso, se utilizo el trabajo publicado de Maack y Ebesutani,
(2018) en el cual se llega a la conclusion estadistica de que el BAS puede resumirse en una sola
dimension. Para llegar a la unidimension, se suman algebraicamente las tres subdimensiones de
BAS y con ello se obtiene la dimension “BAS total”. En el Gréafico 8 se puede observar la

distribucion de las frecuencias muestreadas en “BAS total”.

Variable Media  D. Estan. Q1 Mediana Q3

BAS total 24,444 4,162 21,000 24,000 27,000
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Histograma (con curva normal) de BAS total

Media 24,44
DeswvEst. 4,162
M 232

30 1

Frecuencia

15 18 21 24 27 a0 EE] 35
BAS total

Gréfico 8 - Histograma muestral variable: BAS total. Elaboracion propia

Para poder conceptualizar los distintos niveles de intensidad del perfil BIS/BAS de cada
individuo, a cada una de las dos dimensiones se la dividi6 en sus cuartiles y se comparé cada

muestra de la siguiente manera:

« Si BIS observado es menor a Q1, entonces la intensidad de BIS es alta.

« Si BIS observado esta en Q1 y Q3, entonces la intensidad de BIS es media.

« Si BIS observado es mayor que Q3, entonces la intensidad de BIS es baja.

« Si BAS total observado es menor a Q1, entonces la intensidad de BAS total es alta.

« Si BAS total observado esta en Q1 y Q3, entonces la intensidad de BAS total es media.

« Si BAS total observado es mayor que Q3, entonces la intensidad de BAS total es baja.
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En la Tabla 2 se muestra la distribucion observada segun las comparaciones con los
cuartiles. En ella se observa que el 81 % de las muestras observadas se encuentran en la cruz

central, mientras que el restante 19 % ocupa los extremos de la segmentacion.

| 5% | 7% | 5%
< | 6% | 34% | 18%
(w'a )

<| 8% | 16% | 1%

Bajo BIS Alto

Tabla 2 - Distribucién de muestras por cuadrante. Elaboracion propia

4.3.3. Muestreo de Multidimensional Work Motivation Scale

Los resultados obtenidos en el relevo de la MWMS permitieron trazar el perfil
motivacional y relacionarlo con cada uno de los nueve cuadrantes del perfil obtenido de
BIS/BAS. Se normalizaron los resultados para cada dimension, debido a que en el cuestionario

hay diferentes cantidades de preguntas relacionadas con cada dimension.

En primera instancia, se trazo el perfil motivacional para cada cuadrante. Este se calculd
sobre la media de cada dimension motivacional en el corte estadistico que se quiso observar. En

la Tabla 3 se tiene el desglose completo de estadisticos.
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MEDIA / DESVIO ESTANDAR

BIS BAS |AMOTIVACION EXT-SOCIAL EXT-MATERIAL INTROJECTED IDENTIFICADA INTRINSECA
ALTO ALTO 121037 2,09/1,45 2,6210,84 532/1,09 6,45/085 648/0,74
ALTO BAJO 145702 21211,93 212/1,35 4341388 3,67/2,89 570,58

ALTO MEDIO| 1.42/085  3.04/1486 4,25 /167 5557132 577/113 4787144
MEDIO ALTO 15103 24/1,36 419/1,64 521/1,51 569/172  567/142
MEDID BAJO| 156/038  275/1,19 3,32 /1,91 4531183 562/0,73 497711

MEDIO MEDIO| 165/096  261/163 3.6/1,56 5327175 6,03/1,83 5.01/2

BAJO ALTO| 112/086 2,09/1,3 2,42/1,52 5437162 555/103  553/148
BAJO BAJO| 119/084  175/174 3,02 /1,88 4397132 823/116  547/123
BAJO MEDIO 17211 243 /1,44 262 /1,61 518/1,27 534/114 5087154

Tabla 3 - Media y desvio estandar en perfil motivacional por cuadrante. Elaboracion propia

El perfil trazado en la llustracion 4 tiene para cada cuadrante la compatibilidad con el perfil

observado en el trabajo original en Gagné et al. (2015)

IIIIII IlIlII l|I|||
llllII lIIIII lIIIII
IIIIII lIIIII IIIIII

Baja Aversion al peligro Alta

llustracion 4 - Distribucion de perfiles motivacionales dentro de matriz BIS/BAS. Elaboracién propia

Buisqueda de recompensa
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4.3.4. Incentivos

Al grupo de individuos se les consulto sobre una variedad de incentivos. A cada incentivo

se pregunto en una escala Likert del 1 al 5 la intensidad de motivacion que le generan y si lo

perciben actualmente o no. Los incentivos, fueron agrupados origen y causa en siete diferentes

grupos. En la Tabla 4 el detalle de los incentivos relevados y su agrupacion.

Grupo

Incentivo

Intrinseco sentirte

competente

33 - Premiaciones por desempefio/antigiiedad
42 - Autonomia para realizar las tareas

43 - Libertad para realizar las tareas

44 - Participacion en la toma de decisiones

45 - Acceso a liderar proyectos trascendentes

Extrinseco

25 - Gratificaciones por utilidades
26 - Bonos por produccién/resultados
27 - Convenios de descuento; tarjetas de compra (retail, salud, bienestar, esparcimiento)

28 - Acceso directo a crédito interno

Extrinseco

reconocimiento estatus

31 - Sistema formal de evaluacion y promocién (trazado plan de carrera)

32 - Eventos o fiestas corporativas

35 - Aumento salarial por desempefio

41 - Home office (una 0 méas veces por semana; fuera del contexto COVID-19)

46 - Momento formal para el reconocimiento de las tareas

Extrinseco higiénico

20 - Comedor interno
22 - Transporte o buses de acercamiento
34 - Caja de mercaderia de productos de la empresa

39 - Tiempo para realizar tramites personales

Contributivo

21 - Gastos de guarderia o sala maternal o jardin de infantes
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23 - Bonos para articulos escolares

24 - Plan de salud

29 - Sistema de capacitacion interno
Intrinseco aprendizaje y
30 - Acceso a educacion formal complementaria (posgrado, diplomaturas, cursos

desarrollo
externos)
36 - Espacios fisicos recreacionales dentro de la oficina
37 - Algun dia de la semana con horario reducido
Normativo

38 - Flexibilidad en codigo de vestimenta (uno o0 mas dias en la semana)

40 - Jornada reducida el dia de cumpleafios

Tabla 4 - Desglose de incentivos relevados. Elaboracién propia

Se defini6 un orden de impacto de acuerdo con la relevancia observada para cada grupo de
incentivos en cada cuadrante de la matriz BIS/BAS. En la Tabla 5 se puede ver el ordenamiento

de los grupos de incentivos para cada cuadrante de la matriz de personalidad.

INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 0/38 | [INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0148 | [INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 0,50
S INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 036 | |INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 044 | |INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0,49
; EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 032 | [EXTRINSECO 038/ | |NORMATIVO 0,47

NORMATIVO 030 | |EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 0,37/ | |EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 0,42

EXTRINSECO 029 | |NORMATIVO 030 | |EXTRINSECO HIGEENICO 033

CONTRIBUTIVO 020 | |EXTRINSECO HIGIENICO 028 | |EXTRINSECO 0,32

EXTRINSECO HIGIENICO 041 | |CONTRIBUTIVO 0.25 | |coNTRIBUTIVO 028

INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0,56 INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0,56 | [INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 053

INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 050 INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 0,50| |INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0,53

V) EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 0,48 EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 0,47/| |EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 0,46
< EXTRINSECO 0,43 EXTRINSECO 0,42 |EXTRINSECO 0,41
EXTRINSECO HIGIENICO 0,30 NORMATIVO 0,37| |[NORMATIVO 0,41

m CONTRIBUTIVO 0,26 EXTRINSECO HIGIENICO 0,36/ |CONTRIBUTIVO 038
NORMATIVO 024 CONTRIBUTIVO 0,35 | |EXTRINSECO HIGIENICO 0,37

INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0,48 INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0558 | [NorRmATIVO 051

CONTRIBUTIVO 045 INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 053] |INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 034

EXTRINSECO 035 CONTRIBUTIVO 050| |CONTRBUTVO 0,22

EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 034 EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 048 |EXTRINSECO 017

INTRINSECO APRENDIZAJE Y DESARROLLO 034 EXTRINSECO HIGIENICO 040/| |EXTRINSECO HIGIENICO 0,17

Ke) EXTRINSECO HIGIENICO 0,29 EXTRINSECO 0,38 |EXTRINSECO RECONOCIMIETO STATUS 0,14
g NORMATIVO 0,27 NORMATIVO 0,35/| |INTRINSECO SENTIRTE COMPETENTE 0,01

Bajo B I S Alto

Tabla 5 - Grupos de incentivos por cuadrante. Elaboracion propia
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Para medir la fiabilidad de la escala propuesta y relevada, se calcularon sus variables

estadisticas y el alfa de Cronbach con un valor de 0,9387.

4.4. Analisis de los resultados

4.4.1. Matriz BIS/BAS: Perfil motivacional
Para probar la validez de la diferencia de los distintos perfiles motivacionales segun
MWMS, en los diferentes cuadrantes de la matriz de BIS/BAS se corrié un modelo de ANOVA

de dos factores:

» HO: La media de los perfiles motivacionales de SDT en los cuadrantes de BIS y BAS son

iguales.

» H1: Al menos hay una media de los perfiles motivacionales de SDT en los cuadrantes de

BIS y BAS diferente.

ANV A

55 af MS F P-value F erit
Perfiles Bis Bes A-M-B 5.3Zr995863 T 0, 7891142238 3,023508088 0,016946943 2 350255854
Perfil motivacional S0T 80,17828328 < 15,04458582 F9, 78391803 2 62515E-13 2. 714075804
Error 7048531 47 28 0,251733287
Total 72, 55479041 39

Tabla 6 - Fuente de variacion ANOVA. elaboracién propia

Con p-value < 0,05, en ambos casos se puede observar la potencia del rechazo de la
hipdtesis nula segun muestra la Tabla 6. Se puede concluir que no hay argumentos estadisticos
fuertes para afirmar que las medias son iguales, por lo que hay diferencia significativa entre los

perfiles.
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4.5. Confeccion del modelo

En la construccién del modelo, se evaluaron diferentes formatos y conceptualizaciones de
la informacion. EI modelo que resulto méas simple, completo y utilizable en el campo

organizacional es el desarrollado en esta seccion.

Inicialmente, se propuso un modelo de una matriz 3 x 3 con los nueve diferentes perfiles de
BIS y BAS (combinaciones de alto, medio y bajo para cada dimension) y su perfil motivacional
para cada cuadrante. Esta no resultaba tan amigable, simple y conceptual como queremos que sea
la herramienta. Desarrollamos varios mockups y analizamos distintos layouts, pero no lograba
cumplir con los estandares propuestos. EI modelo tiene como premisa ser una herramienta

simple, amigable y autoexplicativa para maximizar el valor entregado a la organizacion.

La version que resultd definitiva es la de un modelo con cinco cuadrantes dentro de la

categorizacion de BIS y BAS segun llustracion 5Sllustracion 4.

Busqueda de recompensa Alta

Baja

Baja Aversién al peligro Alta

lustracion 5 - Cinco perfiles definidos dentro de BIS/BAS. Elaboracion propia.
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En el eje vertical, se encuentra la dimension de BAS o busqueda de recompensas 0 nuevos

objetivos. En el eje horizontal se encuentra la dimension BIS o aversion al riesgo.

Los cuatro cuadrantes externos categorizan las combinaciones de BIS y BAS alto y bajo,
en tanto que el cuadrante central representa los BIS/BAS medios. En las zonas entre cuadrantes,

se traza un continuo.

Cada cuadrante (llustraciéon 6) tiene su perfil motivacional definido. Este se definid

tomando la media de cada tipo de motivacion en el corte BIS/BAS analizado.

lll}II all
llllII

il lI]III

Baja Aversion al peligro Alta

Alta

Blsqueda de recompensa

llustracion 6 - Perfil motivacional por cuadrante. Elaboracion propia

En cuanto a la génesis y la definicion de los cinco tipos de motivacion que se tomaron con

la MWMS, se agruparon en tres grupos motivacionales diferentes como se resume en la Tabla 7.
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Tipo motivacional Grupo motivacional

Amotivacion Amotivacion
Ext. social

Motivacién extrinseca
Ext. material
Introjected
ldentificada Motivacion intrinseca
Intrinseca

Tabla 7 - Agrupacion de tipos de motivacion en grupos motivacionales.

Para estos tres grupos, se analizaron las evoluciones de la composicion de los perfiles

motivacionales para los cuadrantes de la matriz BIS/BAS.

45.1. Amotivacion

Se intensifica radialmente hacia el centro del circulo motivacional. De aqui surge el
concepto de “freno motivacional”. Este es lo que esta activo en la mente de cada individuo y que
necesita romper para realizar una tarea. Por eso, se intensifica en los perfiles medios, mas
medidos, y se suaviza hacia los extremos del circulo motivacional. Responde a la premisa de

definir por qué actuo, ¢para protegerme del peligro o en bisqueda de un nuevo objetivo?

Los perfiles méas externos tienen méas definidas las otras caracteristicas motivacionales, por
lo cual la baja intensidad de la amotivacion esta compensada por la definicion del grupo

extrinseco o intrinseco.

4.5.2. Motivacion extrinseca
En el eje BAS se intensifica hacia el centro del diagrama, en tanto que en el eje BIS se
intensifica de menor a mayor en sintonia con la aversion al riesgo. Perfiles con menor intensidad

en la busqueda de nuevos objetivos seran mas permeables a avanzar, gracias a la incorporacién
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de algun agente externo que sea de interes para el individuo. En tanto que a medida que aumenta
la aversion al riesgo, para actuar tiene que haber algin agente externo que promueva la accion

del individuo que busca resguardarse y no exponerse a situaciones inciertas y novedosas.

4.5.3. Motivacién intrinseca

En el eje BAS, aumenta con el incremento de la intensidad de la bdsqueda de nuevos
objetivos. Por su parte, en el eje BIS, la intensidad intrinseca disminuye cuando aumenta la
aversion al riesgo para niveles de BIS bajos. En niveles de BAS medio, se mantiene estable en el
eje BIS. En tanto que en el eje BIS aumenta cuando se incrementa la aversion al riesgo. Perfiles
que tienen una alta necesidad de satisfacer la bisqueda de nuevos objetivos y alta aversion al
riesgo avanzan con cosas novedosas, pero seran analiticos con la situacion. El impetu de accion y
de exposicion viene dado por un interés de superacion, desarrollo o realizacion interno del

individuo.

En las Tablas 8, 9 y 10, se pueden observar las evoluciones de los promedios.

Amotivacion BIS

BAS Bajo Medio  Alto
Alto 11 15 1,2
Medio 1,7 1,6 1,4
Bajo 1,2 1,6 1,4

Tabla 8 - Promedios de amotivacion por cuadrante. Elaboracion propia
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Extrinseca BIS

BAS Bajo Medio  Alto
Alto 2,3 33 2,3
Medio 2,5 31 3,6
Bajo 2,4 3,0 2,1

Tabla 9 - Promedios de motivacion extrinseca por cuadrante. Elaboracion propia

Intrinseca BIS

BAS Bajo Medio  Alto
Alto 5.5 55 6,1
Medio 52 54 54
Bajo 5,4 50 | 43

Tabla 10 - Promedios de motivacion intrinseca por cuadrante. Elaboracion propia

En el anélisis de correlacion que se observa en la Tabla 11 - Coeficientes de Pearson., se
analizaron los coeficientes de Pearson para cada relacion. En el caso de la amotivacion, los ejes
BIS (r =-0,069) y eje BAS (r = 0,072) se obtuvieron valores muy cercanos a cero, que podrian
explicar el sentido y la direccion centripeta. En el caso de la motivacion extrinseca, el eje BIS (r
=-0,216) podria explicar el sentido y la direccidn crecientes hacia la aversion al riesgo en
valores de BAS bajos y medio-bajo. Si bien el r tiene un valor bajo, se propone en futuras
investigaciones profundizar en este hallazgo. En el eje BAS (r = -0,029) tiene un valor muy
cercano a cero, lo que podria explicar la direccidn y el sentido hacia perfiles medidos de
impulsividad. En cuanto a la motivacion intrinseca, en el eje BIS (r = 0,001) se observa un valor
muy cercano a cero, lo que podria explicar el sentido y la direccion complementaria, creciente
hacia valores bajos de BIS en valores bajos y medio-bajos de BAS, y con cambio de direccion y
sentido en valores medio y medio-altos de BAS, creciente hacia la aversion al riesgo. En el eje
BAS (r =-0,217), es creciente hacia la impulsividad.
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El signo negativo en los coeficientes de Pearson es debido a la convencion de
categorizacion a contracorriente (valores bajos, concepto alto) con la que se definen las escalas
de bajo, medio y alto de BIS y BAS.

Grupo AM  Grupo ext.  Grupo intr.
BIS -0,069 -0,216 0,001
BAS total 0,072 -0,029 -0,217
Tabla 11 - Coeficientes de Pearson. Elaboracion propia
En la lHustracion 7, se pueden observar los gradientes de intensidad para cada grupo

motivacional.

+ %

/ “
Amotivacion Motivacion Motivacion
(Freno motivacional) Extrinseca Intrinseca

llustracion 7 - Representacion gréafica de la evolucion de los grupos motivacionales entre cuadrantes. Elaboracion propia

Una vez definidos los cuadrantes, los perfiles motivacionales para cada cuadrante, y tras
haber entendido como evoluciona la intensidad de cada grupo motivacional dentro de la matriz

BIS/BAS, procedemos a definir las caracteristicas de cada perfil.
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4.6. Caracterizacion de los perfiles

4.6.1. Arquetipos

Con el fin de encontrar una manera elegante y practica de caracterizar a cada uno de los
cinco perfiles detectados, trabajamos con arquetipos. Segun el Diccionario de la Real Academia
Espafiola, un arquetipo es una “representacion que se considera modelo de cualquier
manifestacion de la realidad”. Se buscaron arquetipos que fueran autoexplicativos y graficos para
que, al momento de consultar el modelo, quien lo esté utilizando pueda tener claridad de qué se

trata cada perfil.

Los arquetipos seleccionados buscan representar los aspectos sobresalientes de la
caracterizacion del perfil de personalidad resultante de la distinta combinacién de BIS y BAS en
cada cuadrante, tomando las dimensiones de personalidad de la teoria (Eysenck, 1963; Gray,

1972; Carver y White, 1994) como se puede observar en la llustracion 8.

Se establece una relacidn entre las subescalas de extraversion e impulsividad de Eysenck
(1963). Son equivalentes al constructo BAS, en tanto la escala de neuroticismo es similar al

constructo BIS (Pulido, Rivera, Fondon y Perla, 2016) resumido en la lustracion 9.
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INESTABLE
EMOCIONALMENTE
(NEUROTICO)
Malhumorado { Susceptible

SO0

Inquieto
Hfaﬁo quresivo
Seno Nendoso
Pesimista Cambiante
Reservado
Hurafio

Impulsivo
Optimista
Tranquilo
INTROVERTIDO «

Activo
-+ EXTRAVERTIDO
Pasivo
Prudente

Atento

Exoay rémnqu
Pacifico Habia or .
Contenido

Receraivo )
Fizble. ! DBE trato facl
cuanime '
gereno ' lié.;;pée:cumd
ESTABLE
EMOCIONALMENTE

elancélico Colérico

Flematico Sanguineo

lustracion 8 - Inventario de personalidades (Eysenck, 1963).

Neuroticismo E]l % 0\9 I:l.

Estable

Introv ersion Extraversion

B Susceptibiidad al castigo
O Susceptibilidad al premio

llustracion 9 - Inventario de personalidades de Eysenck con perfiles BIS y BAS (Canga, 2020).
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Los cinco arquetipos definidos son los resumidos en la Tabla 12 llustracién 10Tabla 12 -

Definicion de arquetipos segun perfil BIS y BAS. Elaboracion propia :

BAS BIS Arquetipo
Alto Bajo Optimista
Alto Alto Impulsor
Bajo Bajo Convencional
Bajo Alto Previsor
Medio Medio Pragmatico

Tabla 12 - Definicion de arquetipos segun perfil BIS y BAS. Elaboracion propia

OPTIMISTA

CONVENCIONAL

PRAGMATICO

@0

PREVISOR

lHustracion 10: Arquetipos. Elaboracion propia
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4.7. Descripcion de cada arquetipo

A continuacion, se detalla la descripcion de cada perfil con su arquetipo. Cada perfil cuenta

con la siguiente informacién:

« Descripcion de la personalidad segun referencia (Eysenck, 1963; Gray, 1972; Carver y

White, 1994).
« Descripcion del perfil motivacional segun Gagne et al. (2015) y Gagné y Deci (2005).

« Descripcion del agente motivacional: Una breve resefia explicativa del propésito

motivacional.
« Pregunta que ejemplifica: “;Por qué realizo la tarea?”.
« Codigo del arquetipo (intensidad BIS-intensidad BAS-grupo motivacional relevante).
« Intensidad de cada grupo motivacional.
« Grupo de incentivos de alto impacto motivacional para el perfil.

« Grupo de incentivos de bajo impacto motivacional para el perfil.

4.7.1. Optimista

« Descripcion de la personalidad:

0 Baja aversion al riesgo y alta basqueda de la recompensa.
0 Los optimistas son personas con pocas ataduras.
o Si bien son sensibles al entorno, van en busqueda de sus recompensas sin medir

detalladamente los riesgos.
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o Tienen muy claro lo que quieren y van a por ello.

0 Ven los problemas como oportunidades.

0 Son individuos muy sociables que prefieren moverse en grupos de dos 0 mas personas.
o Por la necesidad que tienen de expresarse en su entorno de confianza, se vuelven

extrovertidos y espontaneos.

« Descripcion del perfil motivacional:

o El optimista tiene un muy buen balance entre el cumplimiento de la norma como
impulsor del comportamiento, el ego como mecanismo de realizacion, la
internalizacion de los valores propios con los de la tarea y la autorrealizacién
individual.

+ Agente motivacional:

o Evita la culpa en busqueda de autoestima. Sentimiento de valoracion. Autorrealizacion.

« ;Por qué realizo la tarea?:

0 Porque es importante y porque refleja mis valores e intereses.

« Cddigo e intensidad de grupo motivacional:

BAS BIS Arquetipo ‘ Cédigo AM Ext Intr.

Alto Bajo Optimista ‘ Ba-Al-Ime Media baja  Mediabaja  Media alta

« Grupo de incentivos de alto impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

o Intrinseco aprendizaje y desarrollo.
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o Intrinseco sentirte competente.
o0 Extrinseco reconocimiento estatus.
o Normativo.

« Grupo de incentivos de bajo impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a menor):

o Extrinseco.
o Contributivo.

o Extrinseco higiénico.

4.7.2. Impulsor

« Descripcion de la personalidad:

0 Alta aversion al riesgo y alta busqueda de la recompensa.

0 Un sofiador con los pies en la tierra.

0 Una persona que va para adelante.

0 Activay optimista.

0 Ve oportunidades pero sin perder de vista la relevancia de analizar la situacion.

0 Mide y avanza. Es una persona muy impulsiva, que tiene la capacidad de traer al
presente la recompensa futura.

o Cuando tiene que defender su posicidn, lo hace con fuerza y de forma muy
argumentada.

o0 Esun incansable que saca fuerzas para seguir adelante constantemente.

0 Resiliente.

« Descripcion del perfil motivacional:
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o El impulsor tiene una ligera necesidad de satisfacer con el cumplimiento de la normay
al ego como mecanismo interno. Su perfil estd mas apoyado sobre la alineacion de los
valores propios con los de la tarea, y con la busqueda de la autorrealizacion y la
identificacion plena con lo que se propone a realizar.

« Agente motivacional:

0 Busca fuertemente la valoracién propia y el sentimiento de importancia. Su fin mas
importante es el de la autorrealizacion.

* ;Por qué realizo la tarea?:

0 Porque realmente me hace sentir importante y porque no es solo una actividad que
refleja mis valores e intereses, sino también es lo que soy yo y lo que el mundo

necesita.

« Codigo e intensidad de grupo motivacional:

BAS BIS Arquetipo ‘ Cédigo AM Ext Intr.

Alto Alto Impulsor ‘ Al-Al-lal Mediabaja  Media alta Alta

« Grupo de incentivos de alto impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

o Intrinseco aprendizaje y desarrollo.
0 Intrinseco sentirte competente.
o Normativo.

0 Extrinseco reconocimiento estatus.
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« Grupo de incentivos de bajo impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

0 Extrinseco higiénico.
0 Extrinseco.

o Contributivo.

4.7.3. Convencional

« Descripcion de la personalidad:

0 Baja aversion al riesgo y baja busqueda de la recompensa.

0 Una persona tranquila, muy pensadora y analitica.

0 Busca tranquilidad.

0 Se siente comoda en su zona de confort.

0 Es confiable y una persona que valora la calma.

0 Sus energias estan invertidas en no tener grandes sobresaltos ni cambios bruscos de
direccion.

0 Es adaptable al entorno, de manera de no ir en contra de la corriente.

« Descripcion del perfil motivacional:

o El convencional comienza a internalizar la importancia de los objetivos, los valores y
las normas de la tarea como propios. Busca satisfacer ligeramente su autorrealizacion y
no es el ego el protagonista de sus necesidades motivacionales. Los incentivos
monetarios pueden promover la salida de la zona de confort en busqueda de nuevos

desafios.
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« Agente motivacional:

0 Valorarse y sentirse importante a través de la percepcion de incentivos materiales
externos para acercarse a la autorrealizacion y mantener controlado el ego.

* ;Por qué realizo la tarea?:

0 Porque es importante y, ademas, por lo que percibiré materialmente por hacerlo. Eso
me hara sentir bien conmigo mismo.

« Codigo e intensidad de grupo motivacional:

BAS BIS Arquetipo ‘ Cédigo AM Ext Intr.

Bajo Bajo Convencional ‘ Ba-Ba-Ime  Mediabaja Mediabaja Media baja

« Grupo de incentivos de alto impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

o Intrinseco sentirte competente.
o Contributivo.
0 Extrinseco.
0 Extrinseco reconocimiento estatus.
« Grupo de incentivos de bajo impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

o Intrinseco aprendizaje y desarrollo.
0 Extrinseco higiénico.

o Normativo.
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4.7.4. Previsor

« Descripcion de la personalidad:

0 Alta aversion al riesgo y baja busqueda de la recompensa.

0 Una persona reservada que no le gusta exponerse al entorno.

o No son personalidades muy sociables, ya que suelen estar protegidos dentro de si
mismos.

0 Alto componente de ansiedad en su personalidad.

0 Suelen tener cierto grado de pesimismo, ya que traen al presente potenciales e inciertos
resultados negativos del futuro.

0 No son reconocidos por tener muy buen humor.

0 En estado de alerta constante. Ante cualquier estimulo, o se queda estatico o busca
defenderse con pelea o huye.

« Descripcion del perfil motivacional:

0 La busqueda de satisfacer la autorrealizacion esta dada por la busqueda de la
supervivencia con la menor exposicion a las situaciones novedosas y desconocidas
posible. Buscan cuidarse y mantener el statu quo al maximo. Temen perder todo.
Buscan seguridad.

» Agente motivacional:

0 Se sienten realizados cuando logran mantener su statu quo porque deben preservarse.

* ;Por qué realizo la tarea?:

o Porque refleja lo que soy y represento. Me hara sentir bien y comodo con mi persona.

« Cddigo e intensidad de grupo motivacional:
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BAS BIS Arquetipo ‘ Cédigo AM Ext Intr.

Bajo Alto Previsor ’ Ba-Ba-Eal Media baja  Media alta Media

« Grupo de incentivos de alto impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

0 Normativo.
o Intrinseco aprendizaje y desarrollo.
o Contributivo.
0 Extrinseco higiénico.
* Grupo de incentivos de bajo impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

o Extrinseco.
0 Extrinseco reconocimiento estatus.

o Intrinseco sentirte competente.

4.7.5. Pragmatico

« Descripcion de la personalidad:

0 Un perfil medido. No busca escapar del peligro deliberadamente pero se mantiene en
zonas controladas y de bajo riesgo.

0 Busca cumplir con sus objetivos y obligaciones.

0 Los cambios en los entornos los suele manejar con precaucion y detenimiento.

0 Si bien es relajado y despreocupado, es analitico y critico.
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0 No evita la exposicion al riesgo o el peligro siempre que el riesgo esté controlado.

0 Socialmente son abiertos pero cautelosos.

0 Viven el presente.

o No son perfiles que manifiesten altos grados de ansiedad, miedo, frustracion y tristeza.
0 Explora nuevos desafios y objetivos, pero no avanza de forma avasallante.

0 Son perfiles con medidos sentimientos de esperanza, felicidad y euforia.

« Descripcion del perfil motivacional:

o El pragmatico es el perfil con mayor presencia de freno motivacional, debido a que
debe definir si el incentivo para actuar se orienta a la preservacion o si es hacia la
busqueda de nuevos desafios u objetivos. Es relevante el cumplimiento de la norma
como impulsor de la realizacion de la tarea para velar por la autorrealizacion personal,
ya sea de preservacion como de busqueda de nuevos objetivos.

« Agente motivacional:

o0 Rompen el freno motivacional realizando tareas, porque deben hacerlo en tanto se
identifiquen con sus valores y creencias. Accionan si se garantizan recompensa y
seguridad. Para avanzar, tienen que estar seguros de que conseguiran la recompensa y
de que no habra amenaza.

« ;Por qué realizo la tarea?:

0 Porque me hara sentir bien conmigo mismo y porque demuestra que estoy hecho como
ser.

« Cddigo e intensidad de grupo motivacional:
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BAS BIS Arquetipo ‘ Cédigo AM Ext Intr.

Medio Medio Pragmatico ’ Me-Me-Aal Alta Media alta Media

« Grupo de incentivos de alto impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

o Intrinseco sentirte competente.
o Intrinseco aprendizaje y desarrollo.
0 Extrinseco reconocimiento estatus.
0 Extrinseco.
* Grupo de incentivos de bajo impacto motivacional para el perfil (de mayor impacto a

menor):

0 Normativo.
o Extrinseco higiénico.

o Contributivo.

En el Anexo 2 se podra encontrar el modelo y en el anexo 3 se podré encontrar el manual de

utilizacion del modelo.
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5. Conclusién

En tiempo de volatilidad y complejidad en el &mbito organizacional, los individuos se
someten a estrés, caida de la moral y fragmentacion en la cohesion del equipo, lo cual puede
resultar en una disminucién del rendimiento laboral (Zheng, 2020). En estas situaciones
recomendamos generar el ambito propicio para que sus colaboradores promuevan las funciones
ejecutivas de sus cerebros. El aumento de la dopamina en ciertas regiones del cerebro produce
sentimientos de bienestar leves y mejora la cognicion (Ashby y Isen, 1999). La recepcion de un
evento positivo activa las neuronas de dopamina en el &rea tegmental ventral, que envia
descargas de dopamina a muchas areas corticales, incluyendo (a) la corteza prefrontal, que
enriquece la memoria de trabajo, apertura a la informacion, disposicion para explorar, resolucion
creativa de problemas e integracion de ideas. (b) la corteza cingulada anterior, que aumenta la
atencion, el pensamiento flexible, el cambio facil entre objetos alternativos o planes de accion, y
el tipo de toma de perspectiva mejorada que conduce a comportamientos sociales como la
cooperacion, la generosidad, la responsabilidad social y la mejora de las habilidades de

negociacion. (Ashby y Isen, 1999; Reeve y Lee, 2012)

Diagnosticar cuales son los motivadores de los individuos que componen la organizacion
es entonces una tarea central de alto impacto en la organizacion. Este modelo propone una
herramienta que diagnostica perfiles motivacionales que podréa ser aplicada adicionalmente a
otras mediciones como competencias, evaluaciones de desempefio entre otras. La herramienta
que presentamos en este trabajo esta construida sobre el modelo de personalidad de Gray (1972)
y de Carver y White (1994) con una de las teorias motivacionales organizacionales mas

actualizada a la fecha como es la self determination theory de Gagné y Deci (2005).
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A la luz de los hallazgos, se proponen dos conceptos originales denominado “freno
motivacional” e “Inercia motivacional”. El freno motivacional describe una particular situacion
que se evidencia cuando en los perfiles medios y neutros entre la busqueda de la recompensa y la
aversion al peligro, existe una fuerza que mantiene al individuo en el mismo lugar motivacional.
La inercia motivacional describe la incapacidad que tienen los individuos de modificar por si
mismos el estado motivacional en el que se encuentran. En un grupo al que Ilamaremos
Pragmatico, que corresponde al 34% de la muestra realizada evidencia ambos efectos tendiendo
a movilizarse ante la presencia de un agente externo que los incentive. Ese agente podra ser en
busqueda de recompensa, nuevos objetivos, nuevos desafios, cambio de ambientes, cambio de
tareas etc o bien podra ser en bldsqueda de seguridad, confort, proteccion, conocer bien las tareas
que se deben realizar de antemano, situaciones de certidumbre, etc. Estos perfiles deben definir,
de acuerdo al contexto y a estratos méas profundos de su personalidad, hacia donde activan

motivacionalmente para romper con la inercia motivacional.

Los resultados obtenidos en relacién al modelo de personalidad BIS/BAS y self
determination theory permiten conceptualizar la evolucion de los grupos motivacionales
conforme los distintos perfiles trazados. El concepto de la amotivacién que describe la ausencia
de motivacion en un individuo, se pudo observar como aumenta su intensidad hacia el centro
(perfiles medios) como freno motivacional, y ante la indefinicion de seguridad o de busqueda de
nuevos horizontes debe definir mediante un agente externo de qué manera se incentiva para

ejecutar.

El concepto de la motivacidn extrinseca requiere de un agente externo para impulsar el
comportamiento. Crece hacia los perfiles medios en el eje BAS debido al concepto de freno

motivacional y se incrementa en el mismo sentido de la aversion al riesgo. El individuo ante la
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indefinicion de nuevos objetivos y ante una mayor busqueda de seguridad (aversion al riesgo)

precisa de un agente externo para incentivar la ejecucion.

El concepto de motivacion intrinseca donde el comportamiento es impulsado por el propio
interés que tiene el individuo, crece en el mismo sentido que la busqueda de nuevos objetivos
como motor autopropulsado de la superacion individual. En cuanto a la aversion al riesgo se
observo que en perfiles bajos/medios de BAS, a menor aversion al riesgo, mayor es la
motivacion intrinseca debido a que son méas débiles los frenos inhibitorios en bdsqueda de
proteccion y seguridad. En perfiles con niveles medio/altos de BAS, la motivacion intrinseca
aumenta hacia la aversion al riesgo debido a la impulsién que aporta la busqueda de nuevos

objetivos en relacién con el propio interés del individuo.

5.1. Discusion

El objetivo de este trabajo fue planteado como la generacién de un modelo que permita
relacionar el perfil de personalidad en su variable BIS BAS y los perfiles motivacionales
organizacionales segun Self determination theory con el objetivo de comprender cuales son los

incentivos que maximizan la motivacion.

Como resultado de este trabajo se obtuvo un modelo que propone cinco perfiles diferentes con
sus caracteristicas de personalidad y motivacion definidas, entregando al usuario la propuesta de
incentivos acorde a ese perfil. Este modelo tiene caracteristicas de situacionalidad, lo que
significa que varia en diferentes situaciones y temporalidad. El modelo presenta una estructura

simple y &gil de doble entrada.

Se consideraron algunas simplificaciones al enfrentarnos a algunas limitaciones. Una de ellas fue

el tamafio de la muestra de 232 individuos que esta balanceada en términos de género, edad,
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jerarquia laboral e industria sin embargo en futuros abordajes recomendamos aumentar el
numero muestreado para validar o definir otros elementos. En segundo lugar debe considerarse
que en los seres humanos, los perfiles de personalidad y motivacion son variables continuas y
gue no se segmentan en un universo discreto de solo cinco perfiles. Se tomo6 como referencia el
modelo Big five de la personalidad desarrollado por Goldberg en 1993. Nuestro modelo
conceptualiza cinco arquetipos donde coexisten distintos tipos de personalidad y motivaciones,
simplificando la dualidad del modelo de personalidad BIS/BAS y la teoria motivacional de la

SDT con el objetivo de poder ser aplicado en la organizacion por no especialistas.

El estilo de liderazgo que se ejerce o el que uno recibe como influencia se relaciona
directamente con la subdimensién inspiracion del modelo transformacional (Bass, 1985). Una
modificacion del modelo de Bass denominado Celid, contempla el diagnostico de tres perfiles,
Laissez Faire, Transaccional y Transformacional. La dimensién inspiracion del liderazgo
transformacional, donde el lider provee de una vision a futuro a sus seguidores, tiene relacién
con la motivacion intrinseca (Castro Solano y Casullo, 2004). La dimension recompensa
contingente del liderazgo transaccional, donde el lider identifica las necesidades de sus
seguidores para luego compensar 0 sancionar en consecuencia, se relaciona con la motivacion
extrinseca (Castro Solano y Casullo, 2004). La amotivacion correlaciona negativamente con la
necesidad de satisfaccion, autonomia, liderazgo transformacional y correlaciona positivamente
con un liderazgo del tipo pasivo. (Gagné et al., 2015) este tltimo podria relacionarse al estilo

Laissez Faire segun el modelo de liderazgo Celid (Castro Solano y Casullo, 2004).

Vemos como oportunidad en futuros trabajos relacionar los estilos de liderazgo Laissez
Faire, Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transformacional incluyendo sus dimensiones con

los perfiles motivaciones propuestos en este trabajo.
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7.1.

7. Anexos

Anexo 1 Cuestionario

7.1.1. Cuestionario, pregunta conductoray tipo de respuesta

N°| Test Pregunta conductora Respuesta

1| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

2| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

3| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

4 | MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

5| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

6 | MWMS | (Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

7| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

8| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

9| MWMS | ¢Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

10 | MWMS | ;Por gué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

11| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

12 | MWMS | ;Por gué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

13| MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

14 | MWMS | ;Por gqué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

15| MWMS | ;Por gué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

16 | MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

17 | MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

18 | MWMS | ;Por qué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones

19 | MWMS | ;Por gqué se esfuerza o se esforzaria en su trabajo actual? Likert 7 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

20| AccInc |La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

21| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

22 | AccInc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

23| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

24| AccInc |La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

25| Acclinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

26 | AccInc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

27 | Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
Lo recibo actualmente? /

28| AccInc |La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
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Lo recibo actualmente? /

29| AccInc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
30| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
31| Accinc | Laempresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
32| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
33| AccInc |La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
34 | Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
35| AccInc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
36 | Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
37| AccInc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
38 | Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
39| AccInc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
40| Accinc | La empresa en la gue trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
41| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
42 | Accinc |La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
43| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
44 | Accinc |La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
45| Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones

Lo recibo actualmente? /
46 | Accinc | La empresa en la que trabaja actualmente te ofrece... Likert 5 dimensiones
47| BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones
48 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
49 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
50| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
51|BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones
52 BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones
53| BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones
54| BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones
55| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
56 | BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones
57 |BB En el &mbito laboral... Likert 4 dimensiones

58




58 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
59| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
60| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
61| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
62 | BB En el &mbito laboral. .. Likert 4 dimensiones
63| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
64 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
65| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
66 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
67| BB En el &mbito laboral. .. Likert 4 dimensiones
68 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
69 | BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
70| BB En el ambito laboral... Likert 4 dimensiones
71| Gral Demografia

72| Gral Demografia

73| Gral Demografia

Tabla 13 — Cuestionario. Pregunta conductora y tipo de respuesta. Elaboracién propia.

7.1.2. Preguntas cuestionarios

N°| Test Pregunta
1| MWMS | No lo hago. Realmente siento que estoy perdiendo el tiempo en el trabajo.
2 | MWMS | Hago poco porque no creo que este trabajo merezca la pena poner esfuerzos
3| MWMS | No sé por qué hago este trabajo. Es un trabajo sin sentido.
Para obtener la aprobacion de los demés (por ejemplo. el supervisor. los colegas. la familia.
4 | MWMS | los clientes ...)
Porque los demas me respetaran mas (por ejemplo. el supervisor. los colegas. la familia. los
5| MWMS | clientes...
6 | MWMS | Para evitar ser criticado por otros (por ejemplo. supervisor. colegas. familia. clientes ...)
Porque los demas me recompensaran economicamente sélo si me esfuerzo lo suficiente en
7 | MWMS | mi trabajo (por ejemplo. el empleador. el supervisor ...)
Porque otros me ofrecen una mayor seguridad laboral si me esfuerzo lo suficiente en mi
8 | MWMS | trabajo (por ejemplo. el empleador. el supervisor ...)
9| MWMS | Porque me arriesgo a perder mi trabajo si no me esfuerzo lo suficiente.
10 | MWMS | Porgue tengo gue probarme a mi mismo que puedo
11 | MWMS | Porque me hace sentir orgulloso de mi mismo
12 | MWMS | Porque si no me avergonzaré de mi mismo.
13| MWMS | Porque de lo contrario me sentiré mal conmigo mismo.
14 | MWMS | Porque personalmente considero gue es importante esforzarse en este trabajo.
15 | MWMS | Porque esforzarse en este trabajo esta en consonancia con mis valores personales...
16 | MWMS | Porque poner esfuerzo en este trabajo tiene un significado personal para mi...
17 | MWMS | Porgue me divierto haciendo mi trabajo
18 | MWMS | Porque lo que hago en mi trabajo es emocionante
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19 | MWMS | Porque el trabajo que hago es interesante

20 | Accinc | Comedor interno

21| Accinc | Gastos de guarderia y/o sala maternal y/o jardin de infantes

22 | Accinc | Transporte o buses de acercamiento

23| Accinc | Bonos para articulos escolares

24 | Accinc | Plan de salud

25| Acclinc | Gratificaciones por utilidades

26 | AccInc | Bonos por produccion / resultados

27 | Accinc | Convenios de descuento; tarjetas de compra (Retail; salud; bienestar; esparcimiento; etc)
28 | Accinc | Acceso directo a crédito interno

29 | Accinc | Sistema de capacitacion interno

30 | Accinc | Acceso a educacion formal complementaria (Postgrado; diplomaturas; cursos externos; etc)
31| Accinc | Sistema formal de evaluacion y promocién (trazado plan de carrera)

32| Accinc | Eventos o fiestas corporativas

33| AccInc | Premiaciones por desempefio/antigliedad

34 | Accinc | Caja de mercaderia de productos de la empresa

35| Accinc | Aumento salarial por desempefio

36 | AccInc | Espacios fisicos recreacionales dentro de la oficina

37 | Accinc | Algun dia de la semana con horario reducido

38| AccInc | Flexibilidad en cddigo de vestimenta (uno o mas dias en la semana)

39 | Accinc | Tiempo para realizar trdmites personales

40| Accinc | Jornada reducida el dia de cumpleafios

41| Accinc | Home office (una 0 mas veces por semana; fuera de contexto COVID-19)

42 | Accinc | Autonomia para realizar las tareas

43 | Accinc | Libertad para realizar las tareas

44 | Accinc | Participacion en la toma de decisiones

45| Acclnc | Acceso a liderar proyectos trascendentes

46 | Accinc | Momento formal para el reconocimiento de las tareas

47 | BB La familia de uno es lo mas importante en la vida

48 | BB Aunque esté a punto de pasarme algo malo rara vez siento miedo 0 nerviosismo
49| BB Hago lo imposible por conseguir lo que quiero

50 | BB Cuando hago algo bien me gusta continuar con ello

51| BB Siempre estoy dispuesto a probar algo nuevo si creo que sera divertido

52| BB COmo me visto es importante para mi.

53| BB Cuando consigo lo que quiero me siento entusiasmado y con energia

54| BB Las criticas o reprimendas me duelen bastante

55| BB Cuando quiero algo suelo hacer todo lo que puedo para conseguirlo

56 | BB A menudo soy capaz de hacer cosas s6lo porgue puedan ser divertidas

57| BB Es dificil para mi encontrar el tiempo para hacer cosas como cortarme el pelo
58 | BB Si veo una oportunidad para conseguir algo gue quiero enseguida me lanzo para conseguirlo
59| BB Me preocupo o disgusto bastante cuando creo o sé que alguien est4 enfadado conmigo
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60| BB Cuando veo una oportunidad para conseguir algo que me gusta me entusiasmo enseguida
61| BB A menudo actuo sin pensar

62 | BB Si creo que va a pasar algo desagradable me suelo alterar mucho

63| BB Generalmente me pregunto por qué las personas actdan como lo hacen
64 | BB Cuando me pasa algo bueno me afecta profundamente

65| BB Me preocupo cuando creo que he hecho mal algo importante

66 | BB Ansio experimentar emociones y nuevas sensaciones

67 | BB Cuando voy detras de algo sigo la tactica del ‘‘todo vale”’

68 | BB En comparacion con mis amigos tengo muy pocos miedos

69 | BB Me entusiasmaria ganar un concurso

70 | BB Me preocupa cometer errores

71| Gral Edad

72| Gral Genero

73| Gral Posicion

Tabla 14 - Cuestionario. Preguntas. Elaboracién propia.
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7.2. Anexo 2 Modelo
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lustracion 11 - Modelo de perfiles motivacionales. Elaboracion propia.
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lustracion 13 - Descripcion perfil Impulsor. Elaboracion propia.
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lustracion 14 - Descripcion perfil Convencional. Elaboracion propia.
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lustracion 15 - Descripcion perfil Previsor. Elaboracion propia.
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lustracion 16 - Descripcion perfil Pragmético. Elaboracion propia.
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7.3. Anexo 3 Manual de utilizacion del modelo

Alta

Modelo de perfiles
motivacionales

)

Busqueda de recompensa

Intensidad

Baja Aversion al peligro Alta

M. Extrinseca M. Intrinseca

lustracion 17- Modelo de perfil motivacional. Elaboracién propia.

Cada cuadrante de la matriz tiene un perfil. Cada perfil esta identificado en la matriz gris de la
izquierda con su simbolo y arquetipo. En la matriz de la derecha se pueden ver de forma grafica

las evoluciones de los 3 tipos de grupos motivacionales.

Bisqueda de recompensa

G0

PREVISOR

Aversién al peligro ata

lustracion 18 - Arquetipos y perfiles en matriz de personalidad. Elaboracién propia....
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La matriz contiene informacion grafica de la evolucion de los grupos motivacionales sobre la

matriz de perfil de personalidad BIS BAS.

lustracion 19 - Evolucion gradientes de motivacion. Elaboracién propia.

De acuerdo a las referencias, podemos entender visualmente el gradiente de la amotivacion en
direccion centripeta. Los conejos representan graficamente la intensidad (tamafio del conejo) y
sentido (perfil del conejo) la evolucion de la motivacion extrinseca. Las flechas representan
visualmente el sentido y la intensidad (color azul hay mayor intensidad que color blanco) de la

evolucidn de la motivacion intrinseca.

Amotivacion
{frera motivacional) M. Extrinzeca M. Intrinseca

llustracion 20 - Referencias. Elaboracion propia.
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7.3.1. Detalle de arquetipos

=% IMPULSOR rl =l =

(A-AHal) —]
Frene motivaci o
Extrinseca Intrir 5 11

Descripcion de la personalidad: i g !
- Alta aversién al riesgo y alta blisqueda de Ia +  Mide y avanza. Una persona muy impulsiva, que tiene

recom la capacidad de traer al presente la recompensa futura
- Unso on los pies en la tierra. +  Cuando tiene que defender su posicion lo hace con
- Una persona que va para adelante. fuerza y muy bien argumentada. ‘
+ Activa y optimista. + Un incansable que saca fuerzas para seguir adelante
. i constantemente.

Ve oportunidades pero sin perder de foco la relevancia  OnSiante! .

de analizar la situacion. RECONOCIVIE

TOSTATUS
Descripcion del perfil motivacional:
norwATvO
El impulsor tiene una ligera necesidad de satisfacer con el cumplimiento de la norma y al ego
como mecanismo interno. Su perfil esta mas apoyado sobre la alineacion de los valores propios y u
con los de la tarea como con la busqueda de la lizacién y la identificacién plena con lo
quese propone arealizar. | INTRINSECOSENTIRTE
COMPETENTE

Agente motivacional emnseco
Busca fuertemente la valoracién propia y el sentimiento de importancia. Su fin més importante
es el de la autorrealizacion omntco nco
;Porque realizo la tarea? —
Porque realmente me hace sentir importante y porque no es solamente una actividad que Piramide de incentivos Piramide de incentivos
refleja mis valores e intereses, si no que es lo que soy yo y lo que el mundo necesita. principales secundarios

lustracion 21 - Detalle planilla arquetipo. Elaboracién propia.

7.3.2. Nombre del arquetipo, su simbolo y el cddigo de identificacion.
El codigo de identificacion esta compuesto por su componente BIS BAS y el grupo motivacional
con su intensidad mas relevante del perfil. Por ejemplo, (Al — Al — lal) debe entenderse como

BIS alto, BAS alto y motivacion intrinseca alta.

IMPULSOR

llustracion 22 - Simbolo de arquetipo y cédigo. Elaboracion propia.

7.3.3. Baterias
Las baterias representan visualmente la intensidad de cada perfil para cada grupo motivacional.

Se grafica en una escala de 5 dimensiones de intensidad.

70



MEDIO/BAJO MEDIO/ALTO

JHUBEE

MEDIO ALTO

lustracion 23 - Baterias motivacionales. Elaboracion propia.

7.3.4. Graéfico de barras
El grafico de barras contiene la informacion del desglose de la composicion del perfil motivacional
segun la Self determination theory. En una escala del 0 al 7 se puede observar la intensidad en el

tamafo de cada barra para cada una de las 6 subdimensiones motivacionales.

Grafico 9 - Grafico de barras del perfil motivacional. Elaboracion propia.
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7.3.5. Piramide de incentivos

El modelo propone dos piramides de incentivos para cada perfil.

Pirdmide de incentivos principales representa los 4 grupos de incentivos que resultaron mas
relevantes para el perfil segun el analisis del modelo. En la base de la pirdmide se encuentra el
grupo de incentivo que es de mayor relevancia en tanto que en la cuspide de la pirdmide se

encuentra de relevancia menor.

Pirdmide de incentivos secundarios continta con el ordenamiento de los incentivos segun

relevancia pero de los 3 grupos de incentivos que son de menor relevancia.

EXTRINSECO
RECONOCINIE
TO STATUS
EXTRINSECO
NORMATIVO
CONTRIBUTIVO
EXTRINSECO HIGIERICO
INTRINSECO APRENDIZAJE Y
DESARROLLO
Piramide de incentivos Piramide de incentivos
principales secundarios

llustracion 24 - Pirdmide motivacional. Elaboracion propia.

7.3.6. Descripciones
Descripcion de la personalidad: es la interpretacion segin el modelo de personalidad BIS BAS

de cada perfil
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Descripcion del perfil motivacional: es la interpretacion segun el modelo de motivacién de la

Self determination theory de cada perfil

Agenten motivacional: es la interpretacion del motor que impulsa el comportamiento de cada

perfil

¢Por qué realizo la tarea?: es la ejemplificacion concreta que representa el motor que impulsa

un determinado comportamiento para cada perfil
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