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Resumen

sta investigacion se 1levé a cabo con el propésito de

explorar el perfil motivacional de un grupo de em-

pleados puertorriquefios. Un total de 435 empleados par-
ticiparon en esta investigacién, siendo la mayoria del género fe-
menino (72.2%), trabajaban para una organizacién de servicios
(81.1%) y ocupaban una posicién no gerencial (69.3%). Se utilizé
una hoja de datos demograficos y la Escala de Motivacién Labo-
ral para la recoleccién de datos. Los resultados mostraron la si-
guiente preferencia motivacional: autonomia en el desempefio
de las tareas, calidad de la relacién con los(as) compafieros(as) |
de trabajo, pareo esfuerzo-recompensa y reconocimiento por
parte de otros. Se encontraron diferencias estadisticamente sig-
nificativas en los perfiles motivacionales tomando en conside-
racion las variables género, puesto que ocupa el empleado y
edad. De igual manera, hubo correlaciones estadisticamente sig-
nificativas entre las puntuaciones de los diversos factores
motivacionales, la motivacién laboral general y las variables afios
trabajando en la organizacién y edad del participante.

Palabras Clave: Motivacién, Motivacién laboral, Perfil motivacional




Abstract

his study was carried out to explore the motivational

profile of a group of Puerto Rican employees. A to-

tal of 435 employees participated in this study, being most
of them female (72.2%), working for an organization of services
(81.1%) and occuping a non-management position (69.3%). A
demographic data sheet was used as well as the Escala de Moti-
vacién Laboral for the data collection. The results showed the
following motivational preference: autonomy in the performance
of the tasks, quality of the relation with co-workers, match
between effort, and compensation and recognition on the part
of others. We found statistically significant differences in the
motivational profiles in the variables gender, time working in
the organization, and age. There were also statistically significant
correlations between the scores of the diverse motivational
factors, general work motivation and the variables years working
in the organization and age of the participant.

Key words: Motivation; Work motivation; Motivation profile
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a interrogante sobre cémo

poder explicar la intencién

detrds del comportamiento
humano y cuéles son ese conjunto
de fuerzas que influyen en la
involucracién de las personas en
determinadas acciones en lugar de
ofras, es precisamente lo que el
constructo motivacién intenta ex-
plicar. En el intento de comprender
la motivacién de los seres humanos,
varios autores han ofrecido su pers-
pectiva y definicién sobre el parti-
cular. La motivacién involucra
energia, direccién, persistencia, y
equifinalidad; todos aspectos aso-
ciados a la activacién e intencién
(Ryan & Deci, 2000a).

Una definicién integral de la
motivacién sugiere que la misma
puede definirse como la fuerza que
energiza el comportamiento huma-
o, que dirige y canaliza la conduc-
ta. La manera como un comporta-
miento es mantenido y sostenido se
debe a fuerzas energéticas en el in-
dividuo que Io impulsan a actuar
€n ciertas formas. La motivacién
parte de fuerzas intrinsecas en los
individuos y de fuerzas ambienta-
les.que desatan el impulso y diri-
gen el comportamiento orientado
hacia una meta. También influye en
la repeticién de un comportamien-
L todado Ia retrocomunicacién que

estas fuerzas proveen para reforzar
o disuadir la conducta (Rosa, 1998).

- La motivacién laboral ha sido

definida como la disposicién de un
sujeto para colaborar con la tarea
que le corresponde (Vélez-Rivas en
Gonzalez, Martinez & Pérez, 2002).
Katzell y Thompson, también cita-
dos por Gonzélez et al. (2002) esta-
blecen que la motivacién en el con-
texto laboral es un constructo rela-
cionado con las condiciones y pro-
cesos que influyen en la activacién,
direccién, magnitud, y manteni-
miento de un esfuerzo de una per-
sona en su trabajo. La conducta
motivada de una persona es el pro-
ducto de interacciones entre condi-
ciones internas, externas, y las rela-
ciones entre las mismas.

Para estudiar la complejidad
que abarca la motivacién en los se-
res humanos, dentro y fuera de su
lugar de trabajo, se han desarrolla-
do multiples teorias que pueden ser
clasificadas en dos categorias gene-
rales: teorias basadas en el conteni-
do, y las teorias basadas en los pro-
cesos. A continuacién ofrecemos

una breve explicacién de estas teo-
rias.

Las teorias de contenido se en-
focan principalmente en las necesi-
dades del individuo, y c6mo estas
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cen una distincién sobre las posi-
bles fuentes de motivacion, califi-
candolas como la dicotomia de
motivacion intrinseca y motivacion
extrinseca. Estas teorias se caracte-
rizan por atribuir distintos origenes
de causalidad a la motivacion
(Steers et al., 2003). La motivacion
intrinseca ha sido definida cémola
tendencia inherente que poseen los
seres humanos de buscar noveda-
des, retos, de extender y gjercitar las
capacidades que poseen de explo-
rar y aprender (Ryan & Deci, 2000a).
Los individuos que son motivados
por procesos intrinsecos, realizan
una tarea sélo porque les parece
divertido. En otras palabras, en el
contexto de trabajo un empleado
motivado por fuerzas intrinsecas,
tiene como origen para su motiva-
cién el trabajo en si, estos indivi-
duos disfrutan el trabajo y se sien-
ten recompensados por el simple
hecho de realizar la tarea (Leonard,
Beauvais, & Scholl, 1999).

Por otro lado, la motivacion
extrinseca es la fuente motivacional
de comportamiento cuando los in-
dividuos creen que llevar a cabo un
comportamiento tendrd como re-
sultado una recompensa especifica.
En el contexto de trabajo esta re-
compensa que el individuo espera
obtener puede ser un pago o au-

necesidades energizan, dirigen y
sostienen su conducta en el intento
de satisfacer las mismas. Entre los
tedricos que apoyan esta perspecti-
va se encuentran Abraham Maslow
con la teoria de la jerarquia de ne-
cesidades, Clayton Alderfer con la
teoria de existencia, interrelacion, y
crecimiento (ERG, por sus siglas en
inglés), David McClelland quien
junto a sus colegas desarrolld la teo-
ria de necesidades adquiridas, y por
Gltimo Frederick Herzberg con la
teoria de los dos factores, también
conocida como la teoria de motiva-
cién-higiene. Todas estas teorias se
concentran en identificar cudles son
las necesidades intrinsecas que
influencian el comportamiento de
las personas (Steers, Porter, &
Bigley, 2003). -

Las teorias basadas en los pro-
cesos, intentan describir cuéles son
los procesos mentales y cognosci-
tivos que determinan el comporta-
miento de las personas. Mientras
que las teorias de contenido inten-
tan identificar qué activa la con-
ducta de un individuo, las teorias
de procesos intentan determinar
cémo se energiza, se dirige y se
sostiene la conducta. Las teorias
més reconocidas dentro de esta
perspectiva son: la teoria de la

equidad de Adams, la teoria de

los individuos adquieren la motiva-
cién para llevar a cabo comporta-
mientos cuando la motivacién no
proviene de fuentes intrinsecas, es
decir, cémo la motivacion extrinse-
ca puede afectar la persistencia, ca-
lidad y el bienestar de las personas.

Muchos tedricos afirman que
la motivacion intrinseca y extrinse-
ca representan constructos diferen-
tes. Otros autores afirman que la
relacion entre ambos constructos
requiere de mds atenciéon (Amabi-
le, Hill, Hennessey, & Tighe, 1994).
Aunque muchos autores establecen
que la motivacion intrinseca y ex-
trinseca son mutuamente excluyen-
tes, otros como Ryan y Deci (2000a),
sugieren que bajo algunas circuns-
tancias, éstas no trabajan en oposi-
cién. Por el contrario, bajo el mo-
delo de la teorfa de evaluacién cog-
nitiva, los autores mencionados
proponen un continuo de motiva-
cién, en el cual la diferencia en mo-
tivacion se refleja en los distintos
grados de valor y autorregulacion
del comportamiento en cuestion y
los procesos de internalizacion e
integracién del individuo. Es decir,
estos autores proponen que los
comportamientos motivados ex-
trinsecamente pueden convertirse
en comportamiento auto-determi-
nado o que tengan un origen de
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do recientemente es la aplicaciéon
del auto-concepto en los procesos
de motivacién. Esta aplicacion sin
embargo no es unanovedad, ya que
este intento nace de las limitaciones
que las teorfas basadas en la satis-
faccion de necesidades han presen-
tado a través del tiempo en su apli-
cacion y desarrollo. Las teorias tra-
dicionales basadas en las necesida-
des se concentran en jerarquias que
fluyen desde los niveles de necesi-
dades primarias, cémo seguridad,
existencia, higiene; hasta niveles
secundarios o elevados de necesi-
dades como la autorrealizacién, lo-
groy crecimiento (Haslam, Powell,
y Tuner, 2000).

Frick (1982) expone que en li-
teratura cientifica sobre la motiva-
cién humana y entre los teéricos
sobre la autorrealizacién ha habido
poco o ningtin énfasis en las orien-
taciones conceptuales que pueden
guiar o realzar el potencial de la
autorrealizacién. Aunque existe
variedad de teorias que apoyan la
conviccién sobre la presencia de
una energia fundamental que diri-
ge hacia la actualizacién del poten-
cial humano, se hace mas dificil ex-
plicar cémo esta fuerza primitiva de
crecimiento alcanza direccién y ex-
presion, es decir, como puede ser
canalizada en comportamientos di-

mento (Steers et al., 2003). Segun
Ryan & Deci (2000a), el término
motivacién extrinseca se refiere al
desempefio de una actividad con el
proposito de obtener recompensa
del medio ambiente. Estos autores
presentan la interrogante de c6mo

causalidad intrinseco. rigidos al desarrollo del maximo
potencial humano. Criticas como la
antes expuesta, deficiencias y el es-
cepticismo desarrollado alrededor
de las teorias tradicionales de satis-
faccion de necesidades en la psico-

logia ocupacional, tuvieron como

expectativas de Victor Vroom, el
modelo de Porter y Lawler, y la
teoria del refuerzo y aprendizaje
de B.F. Skinner (Steers et al., 2003).

Otra nomenclatura propuesta
para comprender la motivacion en
el ambiente laboral son las que ha-

Dada la necesidad de explicar
s diferencias en las fuentes de
yojcivaci()n existentes, y las impli-
aciones que esto puede tener en el
ontexto laboral, uno de los movi-
entos que mas auge ha adquiri-
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templa el auto-concepto como.un de la perspectiva de la satisfaccion nes particulares de este fenémeno.
del auto-concepto como un compo- fenémeno r.nulhf-acetlc':o, compute§_ ; de tr.es necesidades fund'amentales Se ha encontrado en 'los ,hombres
i | de 1a motivacién en to por miltiples identidades o atr1 , y universales: competencia, autono- - una mayor valoracién intrinseca del
nente integra . butos mia, y correspondencia (Ryan & aspecto de poder, al compararlos
el trabajo (Snyder & Williams, - butos. ' Deci, 2000a, 2000b). La posibilidad ~ con las mujeres. Por otro lado, 1
1982). De la teoria del auto—co’ncept(; ' dee i;m losa;eres hﬁm:r?(:)ssinlleld?m fr(l)liljei:sr(r)lflll‘]ef:rsl-unoarrr(:al;orava(;:)rzs
: i rias qu - -
Lateoria de.l auto-concepto 5 - ¢ 1:23 g:lr ﬁi?cg;iaesiptce)oy susqas- satisfacer estas necesidades depen- cién a la autorrealizacién como
basa en la premisa de que los §ere§ part internos y externos, para ex- de de que las condiciones del con- motivador intrinseco que los hom-
humanos tienen una necesida p‘;’.c osl- motivacién de los seres . textosocial faciliten este proceso,de bres. En términos de los medios
fundamental de mant"e nery rea(lg; fl 1ca;:n§s muchos de ellos directa- : manera tal que realcen los procesos  preferidos para recibir retribucio-
zar el "yo fenomenal (Snyder i n?;;:te dé sarrollados dentro del naturales de la auto-motivacién y nes, los hombres valoran més la
Williams, 1982). Estos autores g,r(;_ contexto laboral. Entre éstos se en- el funcionamiento psicolégicosalu-  aceptacién de normasy valores que
ponen que los e humanosl :e— cuentran la teorfas de auto-determi- , dable (Guay, Senecal, Gauthier, & las mujeres. Otras diferencias por
gen su Comportamlznto por o% En nacién (Ryan & Deci, 2000a), la teo- Fernet, 2003). : género identificadas han sido en el
cesidad de comprender 'Sil;ryFr‘ic k ria de identidad social y auto- Lo anterior sugiere que los se- 4rea de motivadores extrinsecos,
una perspectiva s1r1n1 érsonas categorizacién (Haslam, P owell, & res humanos estardn motivados y donde los hombres valoran més el
(1?82) propons q111e o piento es- Turner, 2000; Knippenberg, 2000), y demostrardn mayor bienestar psi- §rupo de trabajo mientras las mu-
o,nenta.das hacia e o eCl'I(I:.lleal" ue las teorias relacionadas a la auto- colégico en las organizacionesenla  jéres consideran més importante la
tan guladas por un é’O} ” régén eficacia y las derivadas de ésta, medida que experimenten la satis- Variable salario (Gonzilez,
consiste en la 1malgen elI;O %1 - o- como la teorfa de la eficacia en el faccién de estas necesidades psico- Martinez & Pérez, 2002; Martinez &
o.tofahdad Y.d(; COItlg?perfeccién auto-manejo (Burr & Cordery, 16gicas. Esto presenta un reto para Garcia, 1999; Vélez & Martinez,
vimiento hacia .a o0 . pere . 2001). Dado el hecho que el instru- - las organizaciones, ya que lograr 1995).
En esta misma linea, en una mento utilizado en este estudio se niveles apropiados de motivacion - Encuantoa grupos de edad, se
reciente integracion de los procesos desarrollé tomando como base con- f.  laboral va a estar intimamente re- han encontrado perfiles motivacio-
basados en el auto-concepto a la ceptual la teoria de auto-determi- lacionado a tres estrategias genera- nales similares al comparar emplea-
motivacion laboral, Leonard et al. nacién, limitaremos nuestra discu- les. Estas tres estrategias son: pro- dos entre las edades de 19 a 39 afios
(1999) proveen una detallada deﬁf‘ sién préxima a los supuestos prin- veer experiencias y escenarios en yempleados entre 49 a 73 afios. Las
cripcion de la estructura y Co}ntenl' cipales de la misma. los cuales las personas puedansen- tnicas diferencias estadisticamen-
do del autO'CO’ncePtO' como este se | La teoria de auto-determina- - tirse competentes al realizar sus ta-  te significativas entre estos grupos
desa.rrolla,ycomo afe;ta el Co'mpiocl; cién propuesta por Ryan y Deci reas; que las personas sientan que son en los medios preferidos para
tamiento dentro de las organllzag is- (2000a) estudia cémo la tendencia tienen el poder de elegir el c6mo, obtener retribuciones. El grupo de
nes. Estos autores p.resentam1 as we- inherente de los seres humanos al cuando, y dénde al ejercer sus fun- empleados jévenes valora maés la
tintas Categorlas bajolas fluril esbP a- crecimiento y la satisfaccién de ne- Ciones (autonomia) y; se proveaun dedicacion a la tarea, mientras el
den ser ubicados los mo ‘elos > - cesidades psicolégicas innatas con- éhtorno que fomente el desarrollo grupo de empleados viejos le da
dos en el aujc o.-conce-ptO- las pelr ° forman la base para la auto-moti- . _de relaciones interpersonales que mayor importancia a la aceptacién
Peclt?(’las um.dlr;llee I;Sizr;; eerssgec?i? vaci6n y la integracién de la perso- . | Promuevan el respeto mutuo, afec-  de autoridad como fuente motiva-
multidimensionales. : , ) on las
vas unidimensionales presentan el Iclgrl:gii?(;nzssl (;?én ;rgzlaé;s/esn estos enipleados (Deci, Koestner, & Ryan, 1997). De igual forma, se han encon-

" L - nce _ . . er
o i enémeno estable itivos. Esta teorfa es un. . 001). trado diferencias en las condiciones
to como\un fenémeno estable, procesos positivos.

resultado el desarrollo de la teoria

tivo v que generaliza de for- enfoque sobre la motivacion que . . Las investigaciones realizadas Motivacionales internas de podery
1V . : . . sz i 14 —
sumal b aly e(ge segntir del "yo". La busca entender el funcionamiento. .  ¢n Puerto Rico sobre la motivacion autorrealizacion al comparar super

0 . _ S . . i 1 i
eres tiva multidimensional, con- 6ptimo de los seres humanos des aboral han mostrado manifestacio- Visores y supervisados. La variable
perspec ’ ~
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poder tiene mayor importancia
como fuente motivacional para los
supervisores, mientras la de auto-
rrealizacién es mas relevante para
los supervisados (Martinez & Gar-
cia, 1999). Un estudio reciente en-
contré diferencias entre superviso-
res y supervisados en la condicion
motivacional externa denominada
contenido de la tarea. Para las per-
sonas en puestos de supervision
esta variable es de mayor valor
motivacional, al compararla con los
empleados supervisados (Gonzalez
et al., 2002).

El propésito de este estudio fue
profundizar atin mds sobre el per-
fil motivacional del empleado puer-
torriquefio. En nuestro caso en par-
ticular, deseamos afiadir un acerca-
miento distinto al utilizado hasta el
dia de hoy para la investigacion de
este fendmeno, al brindar un ma-
yor énfasis en el andlisis de las ne-
cesidades motivacionales, al tomar
como base teérica el modelo de
auto-determinacién (Ryan & Deci,
2000a). Esto implica un acercamien-
to que apoye una interaccion dina-
mica entre el individuo y su am-
biente, y como consecuencia, unos
resultados dirigidos a realzar o no
su calidad de vida laboral. Los ob-
jetivos de esta investigacion fue-
ron los siguientes:

1. Determinar el perfil motiva-
cional de una muestra de
empleados puertorriquefios.

- 2. Comparar el perfil motivacio-
nal de los empleados toman-
do en consideracion las varia-
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bles género, edad y puesto
que ocupa.

3. Examinar si existe una rela-
cién estadisticamente signifi-
cativa entre las variables mo-
tivacionales de autonomia,
pareo esfuerzo-recompensa,
calidad de la relacién con los
compafieros, reconocimiento
por parte de otros, edad, afios
de experiencia y tiempo enla
organizacion.

Método
Participantes

Un total de 435 empleados par-
ticiparon voluntariamente en este
estudio. De éstos, 314 (72.2%) infor-
maron ser mujeres y 121 (27.8%)
hombres. La edad de los participan-
tes fluctdo de 20 a 70 afios, con un
promedio de 36.37 afios y una des-
viacion estdndar de 9.31. La mayo-
ria indicé poseer un bachillerato
(n=212) como el grado académico
mas alto completado.

La mayoria de los participan-
tes (81.1%) informaron trabajar para
una organizacién de servicios,
mientras el 69.3% indic6 ocupar
una posicién no gerencial en la or-
ganizacion para la cual laboran. En
términos del tiempo que han traba-
jado los participantes, el mismo
fluctia de uno a 42 afios, con un
promedio de 14.52 y una desviacion
estandar de 9.07. En cuanto a los
afios de trabajo en la organizacion,
el mismo fluctda de un mes a 24
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afios, con un promedio de 12.61
afnos y una desviacion estandar de
7.21 de experiencia laboral.

Instrumentos

Para cumplir con el propésito
y objetivos estipulados en esta in-
vestigacion, administramos a
los(as) participantes la Escala de
Motivacién Laboral desarrollada
por Pérez, Arroyo, Garcia y Torres

- (en prensa). El propésito de esta

escala es determinar las preferen-
cias motivacionales de los(as)
empleados(as), tomando su punto
de vista como base de referencia, en
su contexto laboral. La misma cuen-
ta con un total de 47 reactivos, los
cuales fueron redactados tomando
como base la taxonomia del
constructo motivacién desarrollada
por Ryan y Deci (2000a) y su apli-
cacion especifica en el ambiente la-
boral (Leonard et al., 1999). Estos 47
reactivos se subdividen en cuatro
subescalas, aunque los mismos no
son presentados en bloque, sino que
se distribuyen aleatoriamente a lo
largo del instrumento. A continua-
cién describimos cada una de las
subescalas.

1. Pareo esfuerzo-recompensa: Los
reactivos que constituyen
esta subescala van dirigidos
a medir la preferencia moti-
vacional del empleado(a) de
ser recompensado(a) de ma-
nera apropiada de acuerdo a
su percepcion sobre el esfuer-
zo que realiza al cumplir con
sus labores, evidenciada en

un buen desempefio. Esto in-
cluye, recibir una compensa-
cién adecuada, segtin la per-
cepcion del empleado(a), de
acuerdo al esfuerzo que in-
vierte en el trabajo, reconoci-
miento de su esfuerzo y as-
censo en la jerarquia organi-
zacional producto de este es-
fuerzo como factores motiva-
cionales principales.

2. Autonomia en el desempefio de

tareas: Los reactivos que cons-
tituyen esta subescala van
dirigidos a medir la preferen-
cia motivacional del
empleado(a) de acuerdo al
marco discrecional que le
brinda la organizacién para
utilizar sus conocimientos,
habilidades y destrezas al Ile-
var a cabo sus tareas. Lo an-
terior incluye la oportunidad
de brindar recomendaciones
en el trabajo, participacién
activa en las evaluaciones de
desempefio y flexibilidad en
los procesos de supervision,
entre otros aspectos.

3. Reconocimiento por parte de

otros: Los reactivos que cons-
tituyen esta subescala van
dirigidos a medir la preferen-
cia motivacional del
empleado(a) de acuerdo al
reconocimiento que entiende
recibe su labor por parte de
su supervisor(a) y sus
compaifieros(as) de trabajo.
Incluye los medios en los cua-
les prefiere recibir ese recono-
cimiento (certificados, placas,
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recibir el mérito por la labor pante hacia las situaciones qlclie
realizada, entre otros) y la constituyen cada factor y por ende

percepcion que tengan los consu traba]o: - N
supervisores(as) y otros(as) Los estudios psmomet;“lcos re1
compafieros(as) sobre su ca-  lizados al momento con 1a escaia
lidad de trabajo (evitar que presentan evidencia sobre su 1;on}-l
piensen que soy incompeten- sistencia interna (alfa de Cron ic
te, evitar ser penalizado por = .93; Spearman-Brown .=.80). 0s
el(la) supervisor(a), entre coeficientes alfa ol?tenldos pagr:
otros). cada subescala ﬂu§tuandde1.88 a ;ﬂa.
. Calidad dela relacién con los(as) En CIEaaateodaélsuviﬁs(z:tufa ?aeci(c) i
compafieros(as) de trabajo: Los  S€ €5 et B e
ivos que constituyen utilizando los métodos de
lgs:’?: }Stjl;)escila van dirigi}cllos Ci(’)n. de componentes p?@cg)ealees IZ
a medir la preferencia moti- el diagrama de dlsgersmnostrgmn
adonl e it ’fC1>- d;e; fsiflclze’cilloz.e c?ttlz?crlcr)l factores
mando en consideracion la U o factores
.dad de las relaciones in- para la escala, los cuales exp
i:g)dersonales prevalecientes el ?)7.% delav ?.I‘l&Cl(;I(l) (()3;1 11(;2 r(‘13az’co&i
en su area de trabajo en ese originales (Pérez, ;
momento, a igual que sus Amador, en prensa). N
consecuencias organizacio- El otro instrun.lent.o/ adminis-
nales. Esto incluye, la mani-  trado en esta invest1gac1o,n.fue una
festacion de aspectos de con-  Hoja de Datos Demograﬁcos. La
fianza, apoyo, cooperaciony misma estd constituida por un to-
actitudes de los compafieros  tal de ocho preguntas dirigidas a
de trabajo, segun percibidos  obtener informacmn/s.obre las ca-
por el(la) empleado(a). racteristicas demogréficas genera-

- .
Para completar la escala se re- les de los participantes. Las vari

quiri6 que el(la) participante reali- bles incluidas en esta hoja fueron el

zara una marca de cotejo bajo aque-
lla alternativa que mejor represen-
tara su opini6én sobre el nive
motivacional que le produce la si-
tuacion presentada en cada uno de coa
los diferentes reactivos, de acuerdo

a una escala Likert de cinco (5) pun- - Digefio y Procedimiento

tos. Las puntuaciones posibles fluc-
ttan de 47 a 235. A mayor la pun-

motivacional presenta el partici-

género, edad, afios trabajando en.la
organizaci6n, jornada de trabfa]o,
1 estado civil, puesto en la organiza-
cién, escolaridad y sector economi-
1 cual pertenece la organizacion.

Para obtener la muestra de -
tuacion obtenida mayor preferencia - yolyntarios para esta encuesta rea-
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lizamos contactos con diferentes
organizaciones, tanto publicas
como privadas, y solicitamos que
nos permitieran realizar el estudio
en su organizacion. En aquellas or-
ganizaciones que respondieron afir-
mativamente a nuestro contacto ini-
cial realizamos una presentacién
formal del estudio a la persona, o
personas, que habrian de autorizar
nuestra intervencion. Como bene-
ficio a aquellas organizaciones que
accedieron a participar ofrecimos la
oportunidad de recibir un informe
sobre los resultados obtenidos en la
muestra de su organizacién.

Una vez recibida la autoriza-
cién por parte de la gerencia, el pro-
cedimiento utilizado para adminis-
trar la escala fue determinado por
la organizacién. Por lo tanto, en al-
gunas organizaciones nos permitie-
ron administrar la escala directa-
mente a los empleados, mientras
que otras optaron por realizar ellos
mismos la entrega de la escala al
personal. En estos casos, se adies-
tré al personal a cargo para que la
administracién se llevara a cabo de
acuerdo a los estandares éticos de
la investigaci6én psicoldgica. Asi,
independientemente del método de
administracion utilizado, se indicé

-a todas las organizaciones que la
Jparticipacién en el estudio era de
Maturaleza voluntaria, por lo que
cualquier empleado(a) podria ne-
.garse a participar del mismo o no
continuar participando una vez
'hubiese consentido inicialmente.

Todos(as) los(as) participantes
:recibieron un sobre sellado, el cual

incluia la escala a ser administrada,
al igual que la Hoja de Consenti-
miento Informado, la cual detalla-
ba todos los pormenores de la in-
vestigacion. De igual forma, se ins-
truy6 a los(as) participantes, ya fue-
ra de manera escrita o verbal (de-
pendiendo del acceso que obtuvi-
mos al personal), sobre varios as-
pectos del estudio. Primero, que el
estudio tenia como prop6sito esta-
blecer el perfil motivacional del tra-

bajador puertorriquefio y que su

participacion seria voluntaria y con-

fidencial. Segundo, que su partici-

pacion consistirfa en completar la

Hoja de Consentimiento Informa-

do, la hoja de informacién socio-

demografica y responder de forma

escrita a la escala de Motivacion
Laboral. Por dltimo, se instruy6 a

los participantes que, de no desear

participar en la investigacion, sola-

mente tendrian que devolver el so-
bre con la escala en blanco.

Ademas de las escalas distri-
buidas en las diferentes organiza-
ciones, administramos la escala a
individuos particulares, empleados
en organizaciones tanto publicas
como privadas, quienes accedieron
a participar de la investigacion. Con
estos participantes se complet6 la
muestra de 435 empleados de este
estudio. En el caso de estos partici-
pantes, se utiliz6 el procedimiento
anteriormente descrito. Todos los
datos contenidos en las escalas com-
pletadas fueron procesados utili-
zando el programa SPSS version
11.0. Una vez procesados los datos
los instrumentos fueron guardados
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en archivo bajo llave, donde perma-
necerdn por un periodo de cinco
anos.

Resultados

A continuacion se presentan
los resultados de este estudio. Su
presentacién se hard de acuerdo a
los objetivos investigativos que
guiaron nuestras actividades.

Objetivo 1: Determinar el perfil
motivacional de una muestra de
empleados puertorriquerios

La Tabla 1 presenta las estadis-
ticas descriptivas para la escala ge-
neral y cada una de las subescalas
que la constituyen. El calculo de es-
tas estadisticas estd basado en las
puntuaciones crudas obtenidas.

Tabla 1
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Para establecer el perfil
motivacional de este grupo de em-
pleados y considerando que cada
subescala posee una cantidad de
reactivos distintos que las constitu-
yen, se calculé la puntuacién pro-
medio para cada uno de los facto-
res evaluados en la escala, utilizan-
do como base la escala de respues-
ta de cinco puntos. Esta operacic’?n
incluye la divisién del promedio
crudo obtenido por la cantidad de
reactivos que constituyen cada
subescala. De esta manera se pue-
de establecer un ordenamiento uti-
lizando una base comtin de puntua-
cién (de 1 a 5) y determinar cuél de
estas variables representa ser una
mayor fuerza motivadora para los
participantes. La Tabla 2 presenta
estos resultados.

Estadisticas Descriptivas para la Escala en General y cada una de sus Subescalas

Pareo Esfuerzo-Recompensa 420
Autonomia v 425
Reconocimiento 415
Relaciones con otros

Motivacién global 398

2 114 5865  9.53
30 109 5561 5.7
8 53 2467 739

98 268 196.28  21.89
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Tabla 2

Ordenamiento de las Subescalas que Constituyen la Escala de Motivacién Laboral

Autonomia en €l desempefio de las tareas 4.62
Calidad de la relacién con los(as) compafieros(as) de trabajo 441
Pareo Esfuerzo-Recompensa 417
Reconocimiento por parte de otros 3.43

Los datos en la Tabla 2 sugie-
ren una preferencia motivacional
particular de este grupo de emplea-
dos. La autonomia en el desempe-
fio de las tareas es el factor motiva-
cional de mayor importancia para
estos participantes, seguido por la
calidad de la relacién con los(as)
compatieros (as) de trabajo. El ter-
cer factor en importancia resulté ser
Jpareo esfuerzo-recompensa y el de
menor importancia el reconoci-
miento por parte de otros.

Objetivo 2: Comparar el perfil
motivacional de los empleados

- .tomando en consideracién las

variables género, edad y puesto
que ocupa.

Para examinar con mayor es-

Ppecificidad las caracteristicas parti-
culares de la muestra, se llevaron a
‘cabo varios an4lisis estadisticos in-
ferenciales dirigidos a determinar

la existencia de diferencias estadis-
ticamente significativas en las di-
versas variables de interés. El ana-

lisis estadistico utilizado fue la
prueba ¢ para muestras indepen-
dientes. Las Tablas 3,4 y 5 presen-
tan estos resultados.

Como puede apreciarse en las
tablas, se observaron diferencias es-
tadisticamente significativas en
cada una de las variables compara-
das. En el caso del género, se encon-
tré diferencia estadisticamente sig-
nificativa en el factor motivacional
autonomia en el desempefio de las
tareas, siendo el promedio mayor
en las mujeres que en los hombres.
Por otro lado, al comparar el pues-
to que ocupa el participante se en-

contraron diferencias estadistica-
mente significativas en el factor
motivacional reconocimiento por
parte de otros y la puntuacién de
motivacion general. En ambos ca-
sos el promedio mayor lo obtuvo
el grupo de empleados no geren-
ciales. Por ltimo, al comparar los
grupos de edad se encontraron di-
ferencias estadisticamente signifi-
cativas en los factores autonomia
en el desempefio de las tareas, pa-
reo esfuerzo-recompensa y la
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Tabla 3
stu;ados de la Prueba t al Comparar por Género en cada Subescala y la Escala General

e

Femenino 304 56.09 5.52 2910 .004
Masculino 121 54.37 5.51

Femenino 307 5783  6.87 1.397 163

Masculino 121 56.76 7.93

Femenino 300 59.05 9.12 1.373 170
Masculino 120 57.64 10.44

Femenino 295 24.84
Masculino 120 2424 778

Femenino 279 197.69 2136 1972 .049

"Masculino 119 19298 22.83

2 = nomia en el desempefio de las tareas. _

b éggTj get;l)idad de la relacién Ié’on los(as) compafieros(as) de trabajo.
< PER= Pareo Esfuerzo-Recompensa.

4RO= Reconocimiento por parte de otros.

¢ MG= Motivacién general.

Tabla 4
stu?tados de la Prueba t al Corparar por Puesto que Ocupa en cada Subescala y la Escala

General

Gerencial
No gerencial

289  55.70 5.79

CRCT

Gerencial 131 5653 698 -1.884 .060
No gerencial 292 57.95 7.28

Gerencial ’ 130 5714 781 -2175 .030
No gerencial - 284 59.32  10.16

Gerencial 129 2278 749 -3546 .000
No gerencial 281 2550 7.09

Gerencial 127 19179 2077 -2793  .005
No gerencial 266 19831  22.07

Tabla 5
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Resultados de la Prueba t al Comparar por la Variable edad en cada Subescala vy la Escala General

CRCT

PER

RO

MG

35 afios 0 menos
36 afios 0 méas

35 afios 0 menos
36 afios 0 mas

35 afios 0 menos
36 afios 0 méas

35 afios 0 menos
36 afios 0 més

35 afios 0 menos
36 afios 0 méas

205 56.21 3.82 2250  .025
218 55.01 6.79

208 5771 6.93 448 654
218 57.40 7.45

204 60.35 9.17 3.640  .000
215 57.01 9.60

199 2517 6.73 1.350 .178
215 2419 795

192 19890 19.04 2337  .020
205 193.82 24.09

puntuacion general de motivacién. motivacionales y tres variables de-
En todos los casos las personas en mograficas: edad, afios de experien-
el grupo de 35 afios o menos obtu- cia y tiempo trabajando en la orga-

vieron los promedios mas altos.

Objetivo 3: Examinar si existe
una relacion estadisticamente
significativa entre las variables
motivacionales de autonomia,

~ pareo esfuerzo-recompensa,
calidad de la relacién con los
comparfieros, reconocimiento por sante fue hallar una correlacién ne-
‘parte de otros, edad, afios de

nizacién. Para esto utilizamos el
coeficiente Producto Momento
Pearson. La Tabla 6 presenta estos
resultados.

Los factores motivacionales
presentaron coeficientes correlacio-
nales estadisticamente significati-
vos, positivos y de baja a modera-
da magnitud. Un hallazgo intere-

gativa y significativa entre la auto-

experiencia y tiempo en la orga- nomia en el desempefio de las ta-

nizacion.

Auscultamos la posible rela-
Cién entre los diversos factores

reas y el tiempo que lleva la perso-
naen la organizacién. Por otro lado,
el factor motivacional pareo esfuer-
Zo-recompensa presento correlacio-
nes negativas y significativas con
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Tabla 6 el desarrollo del individuo, éstas anteriores realizadas en Puerto Rico

varian en su fuerza relativa de Sobre este tema se destacan unos

acuerdo a las caracteristicas psico- aspectos interesantes'. P.or un lado,
l6gicas particulares de los indivi- el papel del reconocimiento como
duos (Leonard et al., 1999). factor motivacional laboral fue el de

El hecho de que la autonomia o importancia para el grupo

en el desempefio de las tareas sea de empleados participantes de este
P estudio. El estudio de Vélez y Mar-

Intercorrelaciones entre las Subescalas de la Escala de Motz:?acién Laboral y las Variables edad,
afios de Experiencia y Tiempo Trabajando en la Organizacion

51 45 14 -.09 -09  -20% .67

CRC 39% 27% 02 .02 -05 .72%

: CRCT — v _14% -21% 83% nsiderada com 1 factor _, ..

: PER Ay o olam -2t 674 conside "Omo e ractor yipez Lugo (1995) coincide con

! -09 -06 -07 . motivacional mas importante nos

: RO - g% .60* -.12* : : nuestros resultados en el papel de

- : lleva a considerar la dualidad . .

/ Edad 61 =09 interpretativa de dicho resultado menor relevancia que tiene este fac-
Experiencia -8 p . tor para explicar la motivacién la-

‘ Tiempo en la organizacion Por un lado, implica la necesidad
‘ p &

Motivacién general

boral, ocupando este factor el cuar-

—

*p<.05 . *p<.01

todas las variables demograficas
evaluadas, aunque las mismas son
bajas. Por tltimo, las pun’guaciones
totales en la escala presentaron co-
eficientes de correlacion negativos
estadisticamente significativos
con las variables edad y tiempo tra-
bajando en la organizacion.

Discusion

Esta investigacion tuvo como
propésito determinar las manifes-
taciones motivacionales de un gru-
po de empleados ensu ambiente la-
boral. Para cumplir con dicho pro-
posito se establecieron tres objeti-

Perfil motivacional

Para este grupo de empleados

la autonomia en el desempefio de
las tareas resulto ser el factor
motivacional més importante. Este
fue seguido por la calidad de la re-
lacién con los compafieros de tra-
bajo, pareo esfuerzo-recompensa y
por dltimo el reconocimiento por
arte de otros. De acuerdo a Ryan
y Deci (2000a, 2000b), estos.prime-
ros tres factores motivacionales
constituyen las necesidades psico-
logicas basicas (autonomia, compe-
tencia y relaciones con otros) para
la motivacién propia y la integra-

de los empleados de percibir un
locus de causalidad interna al rea-
lizar sus tareas. De igual manera,
esta percepcion requiere un am-
biente organizacional que apoye
este tipo de conducta (deCharmes,
en Ryan & Deci, 2000a). Estos as-
pectos aplican de igual manera ala
calidad de la relacién con los com-
pafieros/as de trabajo y el pareo de
esfuerzo-recompensa, el cual repre-
senta la necesidad de competencia.
De hecho, los altos coeficientes de
correlacién encontrados entre estos
tres factores y la motivacion global
plantean la necesidad de conside-
rar los mismos en conjunto en todo
proceso de disefio y estructuracion
de las tareas laborales. S6lo de esta
manera integrada se podrd propi-
ciar el crecimiento integral del em-
pleado y estimular el desarrollo de
una mayor motivacién laboral fun-
damentada a su vez en un mayor
reforzamiento del auto-concepto

to lugar de cinco condiciones moti-
vacionales internas exploradas por
estos autores. Sin embargo, un es-
tudio reciente en empleados de una
organizacion de manufactura (Gon-
zalez et al., 2002) revel6 que este
factor ocupa la segunda posicion de
importancia para estos empleados,
Unicamente superado por el factor
de autorrealizacién. Esto dltimo
apoya una de las propuestas de
Leonard et al. (1999) para explicar
la motivacién laboral: los perfiles
motivacionales de los empleados
seran diferentes de acuerdo a las
situaciones organizacionales parti-
culares a las cuales se enfrentan. En
el estudio de Vélez y Martinez
(1995), lamayoria de los participan-
tes realizaban trabajo docente
(54%), mientras en nuestra investi-
gacién lamayoria de los participan-
tes indicaron trabajar en una orga-
nizacion de servicios (81.1%). Este
elemento puede explicar la diferen-

cién de la personalidad. El ordena-
miento de los mismos en un perfil
motivacional implica que ain sien-
do todas necesidades basicas para

interno y por ende de la motivacién

vos investigativos. A continuacion
se discuten los resultados obtenidos
de acuerdo al orden de los objeti-
vos investigativos establecidos.

o . cia con los resultados encontrados
Intr .
inseca del individuo (L.eonard et en Gonzalez et al. (2002): los con-

?1- 1999; Ryan & Deci, 2000a) textos organizacionales a los cuales

Al comparar los resu'ltad.os de pertenecen los empleados (servicio
este estudio con las investigaciones
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tonomia en el desempefio de las ta-

vamente.diferentes en términos de reas, siendo esta necesidad de ma-
sus estructuras, politicas y procedi- yor importancia para las mujeres.
mientos, clima y cultura organiza- Este factor motivacional estd asocia-
cional, entre otros factores. Dadas doal marco discrecional que le brin-
estas diferencias, es 16gico que los da la organizacion al empleado
perfiles motivacionales sean dife- para utilizar sus conocimientos,
rentes de acuerdo a las interaccio- habilidades y destrezas al llevar a
nes particulares individuo-ambien- cabo sus tareas.
te que se manifiestan en dichos es- Los hallazgos de este estudio
cenarios (Leonard etal., 1999; Ryan  jndican que para las mujeres el que
& Deci, 2000a). se les ofrezcan oportunidades don-
Por otro lado, la calidad dela de puedan demostrar sus conoci-
relacién con los/as compafieros/as mientos, habilidades y destrezas al
de trabajo fue considerada el segun- realizar su trabajo resulta suma-
do factor motivacional importante mente motivador. Esto apoya los
en este estudio. Este resultado co- resultados de investigaciones ante-
incide con los hallazgos del estudio  riores en Puerto Rico en las cuales
de Vélez y Martinez (1995), donde se ha encontrado que la
la afiliacién fue el segundo factor autorrealizacion, definida como la
de importancia. Sin embargo, y al preferencia por actividades labora-
igual que en el factor discutido an- les donde se pueda demostrar los
teriormente, en el estudio de conocimientos, destrezas y habili-
Gonzélez et al. (2002) este factor fue  dades, esel motivador interno prin-
el dltimo en importancia para el cipal para las mujeres (Gonzélez et
grupo de empleados participante. al., 2002; Martinez & Garcia, 1999;
Estos resultados nuevamente apo- Vélez & Martinez, 1995). De hecho,
yan los argumentos anteriormente estos estudios han encontrado di-
discutidos para explicar dichas di- ferencias estadisticamente significa-
ferencias, lo cual manifiesta la ne- tivas al comparar la necesidad de
cesidad de considerar este elemen- autorrealizacion entre hombres y
to contextual en las investigaciones mujeres, siendo ésta mayor en las
sobre este tema. mujeres (Gonzélez et al., 2002;
Vélez y Martinez, 1995).

Dada la consistencia de la au-
tonomia en el desempefio de las ta-
reas como factor motivacional im-
portante para las mujeres podemos
plantear una posible explicacion a
esta tendencia. Diversos autores a1
gumentan el papel que tiene la cul-

Comparacién por género

Nuestra investigacion reflejo
que al comparar las mujeres con los
hombres en sus petfiles motivacio-
nales, s6lo difieren significativa-
mente en el factor motivacional au-

\

tura de una sociedad en las mani-
festaciones de la motivacién labo-
ral y el desempefio de los emplea-
dos (Hochschild & Machung, 1989;
Sanchez-Runde & Steers, en Steers
et al., 2003). Se argumenta que la
cultura influye en diversos factores
individuales (auto-concepto, creen-
cias y valores personales, necesida-
des individuales) y ambientales (fa-
milia, socializacién, estructuras co-
munitarias) que a su vez permiten
el desarrollo de normas y valores
culturales asociados al trabajo. De
acuerdo a estos trabajos sobre la
influencia cultural y la motivacién
laboral, esta ultima se encuentra su-
mamente influenciada por tres
factores: normas y valores hacia el
trabajo; creencias de auto-eficacia y;
recompensas e incentivos que resul-
tan del desempefio.

Una cualidad de los procesos
de socializacién por género es la re-
presentacion estereotipada de los
papeles sociales. En el caso de la
mujer, estos estereotipos se extien-
den al aspecto de logros intelectua-
les. Para este tipo de actividades, se
parte atn de la premisa que los
hombres poseen talento para las
mismas, mientras que las mujeres
que tienen éxito en actividades in-
telectuales se le atribuye al esfuer-
zo que hayan realizado. Esto, uni-
d(? a los papeles de la maternidad,
crianza de los hijos, relaciones de
pargja, entre otros, presenta lo que
varios autores han denominado la
desvalorizacién de la mujer frente
alhombre (Richmond, 1992; Tavris
1992), S
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Los argumentos anteriores nos
sirven de posible base explicativa
para la mayor preferencia
motivacional de las mujeres hacia
la autonomia en el desempefio de
las tareas. Dado el hecho que en el
ambiente laboral atn existen des-
igualdades contra la mujer en los
renglones de salario y movilidad
(Korn/Ferry Internacional, 1999),
sumado a que las diversas tareas
que se realizan en este escenario
requieren del uso y aplicacién de
conocimientos y destrezas, resulta
sumamente importante para la
mujer que se le brinden en su tra-
bajo oportunidades donde pueda
demostrar sus capacidades. Esto se
convierte en una estrategia de ma-
nejo social y al mismo tiempo en un
mecanismo de retrocomunicacién
importante a nivel psicolégico
(autoeficacia), ala vez que determi-
na sus valores y actitudes hacia el
trabajo remunerado en general. Al
demostrar que la mujer tiene la ca-
pacidad para realizar las tareas
a§ignadas presenta evidencia feha-
ciente que no puede refutarse utili-
zando argumentos estereotipados
que obstaculicen su desarrollo pro-
fesional.

Comparacion por puesto que
ocupa

El grupo de empleados no ge-
renciales presenté promedios ma-
yores y estadisticamente significa-
tivos en el factor reconocimiento
por parte de otros y la puntuacién
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de motivacién global al comparar-

lo con el grupo de empleados ge-

renciales. Este factor implica la pre-

ferencia motivacional del

empleado(a) a que su labor sea re-

conocida por su supervisor(a) y sus

compafieros(as) de trabajo. Las in-

vestigaciones anteriores en Puerto

Rico no concuerdan con estos ha-
llazgos. No se han encontrado di-
ferencias estadisticamente significa-
tivas al comparar estos grupos en
este factor motivacional e inclusive
el mismo ha presentado la tenden-
cia de ser el segundo o tercer factor
motivacional de importancia para
los empleados que no supervisan y
el segundo, tercero y cuarto factor
de importancia para los que super-
visan (Gonzélez et al., 2002; Marti-
nez y Garcia, 1999; Vélez y Marti-
nez, 1995). De hecho, nuestra inves-
tigacion por primera vez presenta
evidencia de un nivel motivacional
general mayor en empleados no
gerenciales al compararlos con em-
pleados gerenciales.

Varios estudios realizados so-
bre la motivaciéon laboral con em-
pleados ptblicos en Puerto Rico
han hecho hincapié en la importan-
cia de la relacién entre el supervi-
sor/a-empleado/a en los niveles
motivacionales experimentados
por estos ultimos. Se plantea la ne-
cesidad de que el/la supervisor/a
desarrolle destrezas de compasion
y sensibilidad hacia las necesidades
de sus empleados, al mismo tiem-
po que debe ser objetivo en su apre-
ciacién de las diversas situaciones
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que surgen en el escenario laboral,
destacandose entre ellas la evalua-
cién del desempetio de los/as em-
pleados/as. La retrocomunicacion
y el reconocimiento apropiado del
‘desempefio se convierten en una
fuente motivacional esencial para el
empleado no gerencial (Beltran,
1995; Garcia de Caparros, 1988;
Rosa Morales, 1982).

Es precisamente en este aspec-
to del reconocimiento donde surge
la mayor cantidad de quejas de par-
te de los empleados no gerenciales.
En el estudio de Garcia de Caparros
(1988) la falta de reconocimiento de
la labor realizada por parte del su-
pervisor inmediato es uno de los
aspectos organizacionales que mas
desagradan a un grupo de emplea-
dos no docentes de la Universidad
de Puerto Rico. Este hallazgo surge
nuevamente en el estudio de
Beltran (1995), en el cual los emplea-
dos encuestados indicaron no sen-
tir ser tratados como individuos,
expresando una falta de satisfaccion
con la supervision que reciben al no
reconocerse la labor que realizan.
De hecho, entre los factores que mas
afectan el desempefio de los em-
pleados, la falta de reconocimiento
es uno de los principales en los
empleados del sector ptblico en
Puerto Rico (Cruz, 1997).

Aungque los hallazgos anterio-
res han sido con empleados del sec
tor publico de Puerto Rico, los mis
mos ofrecen una base explicativa
para los hallazgos de este estudio:
Los empleados no gerenciales, d
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bido a su posicién en la base de la
estructura organizacional, requie-
ren de una retrocomunicacién cons-
tante de su desempefio por parte de
sus superiores. Esto les permite co-
nocer claramente el progreso de sus
actividades, a la vez que les ofrece
una perspectiva sobre las expecta-
tivas futuras que se tienen de su
desempefio. El que se reconozcan
los logros individuales o colectivos
de este grupo se convierte en una
retrocomunicacion social afirmati-

va, necesaria para el mantenimien-

to o no de las conductas laborales.

Esto implica la posibilidad de que

estos empleados estén guiados por

un auto-concepto externo, es decir,
aquel cuya necesidad primaria ests
basada en la identidad social per-
sonal y su asociacién ptiblica con
grupos exitosos, haciendo entonces
del reconocimiento una fuente
motivacional primordial (Leonard
etal., 1999).

Comparacién por edad

Al comparar por grupos de
edades, los empleados de 35 afios o

‘menos presentaron promedios

estadisticamente significativos mds
altos en los factores autonomia en
el desempeﬁo de las tareas, pareo

“esfuerzo-recompensa y la puntua-

C1on general de motivacién. Los

‘empleados mayores de 35 afios pre-

entaron promedios mas bajos en

‘todas estas variables. En Puerto

o, solamente el estudio de Vélez
"Martinez (1995) encontré diferen-

cias estadisticamente significativas
al comparar por grupos de edad en
un factor motivacional interno. A
diferencia de nuestro estudio, estos
autores encontraron diferencias en
la variable reconocimiento, siendo
mas alto el promedio en los emplea-
dos de 40 afios o menos.

Nuestros hallazgos indican
que para los empleados de 35 afios
0 menos, el que se les provea un
marco discrecional amplio para rea-
lizar sus tareas y que el esfuerzo
percibido por el empleado al reali-
zar sus tareas sea recompensado
adecuadamente posee un impor-
tante valor motivacional. Esto apa-
renta estar relacionado a elementos
del desarrollo humano, en particu-
lar c6mo los cambios a través del
tiempo en las caracteristicas perso-
nales pueden afectar los procesos
motivacionales y su expresién par-
ticular en el ambiente laboral.

En acuerdo con este tltimo ar-
gumento, Kanfer y Ackerman
(2004) plantean que la motivacién
laboral en las etapas de adultez
temprana, intermedia y tardia po-
see los mismos principios bésicos.
Estos principios se resumen en la
distribucién y uso de nuestros re-
cursos personales en conductas la-
borales que permitan el desarrollo
de competencias, promuevan el
sentido de auto-eficacia y auto-con-
cepto y ofrezcan oportunidades
para el logro de los resultados de-
seados. Las diferencias observadas
en los perfiles motivacionales labo-
rales entre estas etapas de desarro-
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que permita el mayor uso de las
destrezas del empleado, se convier-
ten en los recursos personales que
estos empleados estéan dispuestos a
utilizar.

llo se deben principalmente al im-
pacto que tienen los cambios en las
competencias y motivos personales
producto del propio proceso de en-
vejecimiento y las experiencias la-
borales relacionadas al mismo. Por
consiguiente, las teorias contempo-
réneas de la motivacion laboral
orientadas a procesos, las cuales ti-
picamente enfatizan el esfuerzo y
el tiempo como el recurso personal
que el empleado esta dispuesto a
utilizar para determinar la direc-
cién, intensidad y persistencia desu
conducta, aplican directamente a
los empleados mas jévenes al ser
éstas las competencias mas valiosas
que éstos poseen. Para los emplea-
dos viejos el conocimiento adquiri-
do como producto de su experien-
cia laboral, mas que el esfuerzo y el
tiempo, resulta ser la competencia
més valiosa a utilizar.

Por lo tanto, los resultados de
nuestro estudio apoyan los supues-
tos esbozados por estos autores, ya
que son precisamente los emplea-
dosj6éveneslos que manifiestan que
el esfuerzo (pareo esfuerzo-recom-
pensa) y la autonomfa en las tareas
(las cuales en el caso de estos em-
pleados requieren el uso de gran-
des cantidades de tiempo para su
logro) son fuentes motivacionales

de suma importancia al comparar-
los con el grupo de empleados ma-
yores de 35 afios. Ante la falta de
una base amplia de conocimientos
para realizar las tareas, el esfuerzo
y el tiempo invertido en conseguir
objetivos laborales de alta calidad,

Relaciones entre las variables
motivacionales y demogrificas

Los resultados de esta investi-
gacién presentan coeficientes de
correlacién altos entre los cuatro
factores motivacionales examina-
dos y la motivacion general de los
empleados. Los coeficientes de de-
terminacién para cada uno de es-
tos factores con la motivacion ge-
neral fueron los siguientes: 69%
para pareo esfuerzo-recompensa,
52% para calidad de las relaciones
con los/as compafieros/as de tra-
bajo y 49% tanto para autonomfa en
el desempefio de las tareas como
para el reconocimiento por parte de
otros. Estos datos tienen una impli-
cacién relevante y es que los facto-
res motivacionales evaluados po-
seen un alto potencial explicativo
para los niveles globales de moti-
vaci6n laboral de los empleados.
Ambientes de trabajo que se distin-
gan por altos niveles de autonomia,
buenas relaciones interpersonales
entre los empleados, donde se re-
conozcan los éxitos laborales de los
empleados y se promueva un clima
organizacional que se distinga por
la justicia distributiva y procesal,

tienen una influencia directa en
aumentar los niveles motivaciona-
K les de los empleados. Estos hallaz-
dentro de un marco organizacional ¢os han sido apoyados en otra in-

vgstigacién realizada en Puerto
Rico con empleados ptiblicos, en la
cual encontraron coeficientes de
correlacion estadisticamente signi-
ficativos de .68 para la autonomia,
.63 para el reconocimiento, .81 para
pareo esfuerzo-recompensa y .76
para la calidad de la relacién con
los/as compafieros/as (Jiménez
Suarez, 2004).

Fue interesante encontrar co-
eficientes de correlacién negativos
y estadisticamente significativos
entre la motivacion laboral global
y las variables edad y tiempo en la
organizacion. Visto en cada uno de
los factores motivacionales evalua-
dos, la variable edad present6é un
coeficiente de correlacién negativo
y estadisticamente significativo
s6lo con el factor pareo esfuerzo y
recompensa; el tiempo trabajando
en la organizacion present6 esta
tendencia en las variables pareo es-
fuerzo-recompensa y autonomia en
el desempefio de las tareas. Estos
datos apoyan los planteamientos
discutidos anteriormente por
Kanfer y Ackerman (2004) sobre las
manifestaciones de la motivacién
laboral tomando en consideracién
la etapa de desarrollo humano en
la cual se encuentra el individuo.
Nuestros hallazgos implican por un
la.do que a mayor la edad del indi-
viduo, menor es la importancia del
pareo esfuerzo-recompensa como
factor motivacional; por otro lado
amayor tiempo que lleve la perso-
ha en la organizacién, menor es la
Importancia del pareo esfuerzo-re-
-Compensa y la autonomia en el des-

Estudio para determinar el perfil motivacional... m

empefio de las tareas.

Al comparar nuestros resulta-
dos con los obtenidos por Jiménez
Sudrez (2004) en estas variables,
estos tltimos no evidenciaron una
correlacion estadisticamente signi-
ficativa al relacionar la edad con la
motivacién laboral global. Sin em-
bargo, encontré un coeficiente de
correlacién negativo y estadistica-
mente significativo con la edad y el
factor pareo esfuerzo-recompensa
(r, = -.19, p=.012). De igual forma,
l(.)s resultados de la investigacién de
Jiménez Suarez (2004) no eviden-
cian una correlacién significativa
entre el tiempo en la organizacién
y lamotivacién global. Pero al rela-
cionar la variable tiempo en la or-
ganizacion con el factor pareo es-
fuerzo-recompensa encontré una
correlacion negativa y significativa
(r,=-.19, p=.011), coincidiendo con
los resultados de nuestro estudio.
Estono fue asf al relacionar el tiem-
po en la organizacién con la auto-
nomia en el desempefio de las ta-
reas, donde Jiménez Sudrez (2004)
no encontré una correlacién esta-
disticamente significativa, a dife-
rencia de nuestro estudio.

Limitaciones

. Como todo proceso investiga-
tivo, varias limitaciones restringen
las generalizaciones que se pueden
hacer con los resultados obtenidos
en este estudio. La seleccién de la
muestra fue por disponibilidad, 1o
cual implica que los resultados s6lo
reflejan las caracteristicas de aque-
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llas personas intrinsecamente mo-
tivadas a participar en procesos in-
vestigativos. Por otro lado, la ma-
yoria de los miembros de la mues-
tra trabajan para organizaciones del
sector de servicios, 1o cual limita el
alcance de los resultados a emplea-
dos de dicho sector. Al ser un estu-
dio de naturaleza no experimental
y descriptivo no es posible estable-
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des para satisfacer estas necesida-
des, lo cual implica que los
estrategas organizacionales se
involucren en actividades conti-
nuas de diagnostico y desarrollo
organizacional que permitan nue-
vas estructuraciones de los puestos
de trabajo, las politicas y procedi-
mientos organizacionales y la dis-
tribucién del poder. De esta mane-
ra se podré responder de manera
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interactdan son distintos seria inte-
resante investigar si presentan di-
ferencias en sus perfiles motivacio-
nales que deben ser consideradas.

Por dltimo, recomendamos
continuar examinando las particu-
laridades de los perfiles motivacio-
nales laborales dentro de un marco
que considere los cambios psicol6-
gicos y cognitivos propios del de-
sarrollo humano. Estudios cualita-

tivos que arrojen posibles explica-
ciones a los cambios en los perfiles
rpotivacionales como producto del
tl.e/mpo laborando en la organiza-
cién y la etapa de adultez en la cual
se encuentra el individuo nos ofre-
cerian una base de mayor solidez
para el desarrollo de estrategias
efectivas para el aumento de la
motivacién en las organizaciones
puertorriquenias.

cer relaciones causales entre las va-
riables estudiadas. Por dltimo, la
mayoria de los participantes perte-
necen al género femenino por lo
que la generalizacion de nuestros
resultados se ve limitada al grupo
de empleados masculinos. |

adecuada a las necesidades de cre-
cimiento y desarrollo personal de
los empleados que constituyen
nuestras organizaciones, loqueasu
vez influira en el logro de mayores
niveles de motivacion laboral.

Para investigaciones posterio-

res recomendamos utilizar mues-
tras representativas dela poblacion
de empleados en Puerto Rico. Esto
aumentara la posibilidad de gene-
ralizar los resultados obtenidos a
otros sectores industriales. Particu-
Jarmente, sugerimos realizar estu-
dios considerando muestras de
empleados de las areas de manu-
factura, comercio y construccion,
sectores en los cuales este construc-
to apenas ha sido estudiado.

Por otro lado, sugerimos exa-
minar las manifestaciones de 1a
motivacion laboral en empleados
publicos y de empresas privadas.
Aundque se han realizado algunos
estudios en el sector ptblico de
Puerto Rico, no se han comparado
estos perfiles motivacionales con
empleados de empresas privadas.
Dado que los contextos ambienta |
les en los cuales estos empleados, ’
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