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Fuentes y notas aclaratorias 

 

La fuente de cada uno de los cuadros y tablas presentados en este estudio son en su 

mayoría de creación propia basada en la bibliografía revisada, o datos del estudio empírico, 

excepto algunos que aparecen en la publicación original o en las políticas de la compañía 

Synthon Hispania (incluido en el caso práctico).  

 

La terminología que utilizamos para referirnos al colectivo sujeto al estudio es 

indistintamente empleado, trabajador o colaborador. Asimismo, cuando hablamos de 

motivación  prosocial nos referimos a la motivación trascendente recogida en la teoría de  

Pérez López (1993), y motivación prosocial de Grant (2008), un tipo de motivación que va 

más allá de la motivación individual y que se centra en satisfacer las necesidades de “los 

otros”. 

 

En cuanto a la base teórica utilizada para explicar la misión y la conexión de la misión 

con la motivación prosocial, partimos en gran medida de los estudios realizados por Rey 

(2011), y Bastons et al. (2016). 

 

Los estudios que forman parte de la investigación empírica  han sido realizados en la 

compañía farmacéutica Synthon Hispania, una filial del Grupo Holandés Synthon, en las 

fechas comprendidas entre junio de 2015 y  noviembre de 2016.  
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I. MARCO GENERAL DE LA INVESTIGACIÓN 

 

1. Introducción y objetivos  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En este primer capítulo expondremos el tema principal de la investigación, así como 

las razones que nos han llevado a escogerlo. A continuación comentaremos los objetivos que 

nos marcaremos y las hipótesis llevadas a cabo para dar respuesta a la investigación. Por 

último especificaremos cómo se ha planificado el trabajo y la metodología que seguiremos 

para llevarlo a cabo.  

 

 

1.1. Introducción 

1.2. Justificación 

1.3. Premisas de la investigación 

1.4. Objetivos e hipótesis de la investigación 

1.5. Planificación de la investigación:  

 1.5.1. Documentación 

 1.5.2. Estructura 

1.5.3. Fases  

1.5.4. Metodología 
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 1.1. Introducción 

 

El estudio que presentamos refleja un proceso de investigación centrado en la 

selección por motivación prosocial. Concretamente, analiza la relación entre misión y 

motivación prosocial, así como la existencia de la motivación prosocial como forma de 

motivación diferencial de las personas, y define un sistema de selección capaz de detectar y 

medir la existencia de  motivación prosocial de los candidatos. Todo ello, partiendo de la 

base de que las personas y su motivación son la clave de éxito de las empresas, algo que ha 

sido durante años foco de multitud de investigaciones en el ámbito empresarial.  

 

Y es que, para que una empresa pueda mantenerse en un mundo globalizado de 

cambios continuos y alta competitividad como el que vivimos a día de hoy,  es necesario que 

cuente con las personas adecuadas, ya que el capital humano se ha convertido en el capital 

más importante de las empresas (el capital diferencial entre las empresas). Pero analizando la 

bibliografía enseguida nos damos cuenta de que encontrar a las personas adecuadas, es una 

preocupación tan antigua como la humanidad, y en cambio aún no está totalmente resuelta.  

Un ejemplo de selección de personal lo podemos encontrar en la Biblia donde Yavé 

selecciona a las personas más adecuadas  para combatir y entregar a Madián a las manos de 

Gedeón: 

"A la mañana siguiente, Jerobaal, que es Gedeón fue a acampar, con toda la gente que 

estaba con él, por encima de la fuente de Jarod. El campamento de Madián estaba debajo del 

de Gedeón al norte de las colinas de More, en el valle. Y dijo Yavé a Gedeón: "Es demasiada 

gente la que tienes contigo para que yo entregue en sus manos a Madián y se gloríe luego 
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Israel contra mí diciendo: "Ha sido mi mano la que me ha librado" Haz llegar esto a oídos 

de la gente: el que tema y tenga miedo que se vuelva y se retire". Veintidós mil hombres se 

volvieron y quedaron sólo diez mil. Yavé dijo a Gedeón: "Todavía es demasiada gente. 

Hazlos bajar al agua y allí te los seleccionaré; y aquel de quien yo te diga: Ese irá contigo, 

vaya; y todos aquellos de quienes te diga: Esos no irán contigo, que no vayan. Hizo bajar al 

agua Gedeón a la gente y dijo Yavé a Gedeón: 'Todos los que en su mano laman el agua con 

la lengua, como la lamen los perros ponlos aparte de los que para beber doblen su rodilla". 

Trescientos fueron los que al beber lamieron el agua en su mano, llevándola a la boca; todos 

los demás se arrodillaron para beber. Y dijo Yavé a Gedeón: "Con esos trescientos hombres 

que han lamido el agua os libertaré y entregaré a Madián en tus manos. Todos los demás 

que se vayan cada uno a su casa" (Jueces 7.1 a 7.7).  

 

En este caso a través de la observación conductual de los candidatos se trataba de 

predecir el comportamiento de valentía de las personas que iban a combatir, pero esta 

necesidad (qué características deben tener los candidatos para ser los adecuados para el 

puesto) ha ido cambiando a lo largo de la historia. A día de hoy no es suficiente con que la 

persona tenga los comportamientos adecuados para llevar a cabo la tarea. Las empresas 

necesitan personas comprometidas con su misión, es decir, personas con una alta motivación 

prosocial capaz de preocuparse por los “otros”, entre los que se incluyen los stakeholders.  

Por otra parte, si bien es verdad que los  métodos de selección han ido evolucionando con 

ánimo de medir estas nuevas necesidades, a día de hoy aún cabe investigación que desarrolle 

nuevos métodos de selección capaz de dar respuesta a las mismas. 
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 1.2.  Justificación 

 

El presente estudio pretende analizar la relación entre motivación y misión, y aportar 

un nuevo sistema de selección basado en la motivación prosocial que definimos como la 

única motivación, diferencial del resto de motivaciones (intrínseca y extrínseca), capaz de 

conectar con la misión de las organizaciones. El interés del tema se justifica principalmente 

por dos razones de diversa índole.  

 

La primera razón se basa en un interés personal. Y es que en Synthon Hispania llevamos 

tiempo teniendo en cuenta en los diferentes sistemas de gestión, y en particular en el proceso 

de selección, las motivaciones de los empleados que forman parte de la organización, y más 

concretamente la motivación prosocial como pieza clave para que la empresa pueda alcanzar 

los objetivos definidos en su misión. Es algo que se ha ido descubriendo de forma intuitiva y 

a base de mucho esfuerzo y dedicación. Uno de los inconvenientes con los que nos 

encontramos fue cómo medir la motivación prosocial en los procesos de selección. El 

mercado ofrecía distintos tipos de test que medían aspectos relacionados con la motivación, 

como test de valores, test de competencias, test psicológicos, pero no una técnica concreta 

que midiera la calidad motivacional, es decir, el peso de la motivación prosocial sobre el 

resto de motivaciones (motivación intrínseca y motivación extrínseca). Estoy convencida de 

que lo que presentamos en este trabajo puede ayudar a muchas compañías con cultura de 

empresa similar, es decir, empresas que creen realmente en el capital humano y en su 

motivación como la clave para alcanzar su misión.  
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La segunda razón de nuestra investigación está muy ligada a un cierto “vacío” en la 

literatura en la conexión entre misión y motivación. Y es que revisando la literatura 

comprobamos que, a pesar de que hay organizaciones con una misión muy bien definida 

(dimensión formal o declaración de la misión), e incluso muy bien difundida, en algunos 

casos, la minoría, además con medidores para comprobar el grado de consecución de la 

misión (dimensión dinámica), en la práctica no acaban de tener el éxito esperado. Es decir, en 

la práctica, en las empresas, no se comprueban en este tipo de organizaciones mejores 

resultados que otras con un grado de desarrollo de la misión inferior. Con este trabajo de 

investigación intentamos mostrar cómo esta desconexión se genera por la falta de una parte 

fundamental de la misión, como es la dimensión motora o motivacional compuesta por la 

motivación prosocial de los miembros que forman parte de la organización. Basado en 

distintos estudios, que destacan que la motivación prosocial es capaz de generar compromiso 

con la misión, defendemos que las organizaciones deben preocuparse de que las personas que 

la integran tengan una determinada calidad motivacional (Pérez López, 1993). Es decir, que 

la motivación prosocial, definida como aquella que va más allá de uno mismo y se preocupa 

por los demás, sea significativamente superior al resto de motivaciones que también están 

presentes. En este sentido, el proceso de selección se convierte en un sistema de gestión clave 

en las compañías, ya que es el momento idóneo para asegurar que los empleados que se 

incorporen estén comprometidos con la misión. Es muy claro que las empresas necesitan 

personas capacitadas, con habilidades y con deseos de conseguir los objetivos de la 

organización a la que pertenecen. Para medir estos parámetros en los procesos de selección 

de personal existen multitud de técnicas que en muchas ocasiones se utilizan de manera 
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combinada. Pero, ¿cómo medir aquello que hace a las personas de la organización conectar 

con la misión de la empresa?, es  decir, ¿cómo medir la motivación prosocial en los procesos 

de selección? A día de hoy existen técnicas de selección que hacen referencia a 

comportamientos prosociales, pero no se ha encontrado ninguna técnica de selección que 

mida la calidad motivacional, y más concretamente el peso de la motivación prosocial dentro 

de la misma.  

 

La presente investigación trata de manifestar la importancia de medir la motivación 

prosocial en los sistemas de gestión de personal, y aporta una técnica de selección nueva 

capaz de detectar la calidad motivacional de los candidatos incluyendo la motivación 

prosocial. Se trataría de una propuesta de un nuevo instrumento o técnica de selección que da 

respuesta a nuevas necesidades actuales.  

 

 1.3.  Premisas de la investigación 

 

El presente trabajo de investigación se basa en el modelo organizacional antropológico de  

Pérez López (1993), recogido por Rey (2016) en el modelo tridimensional de la misión y 

Bastons et al. (2016). Partimos de la idea de que la misión tiene tres dimensiones 

fundamentales, una dimensión formal (el qué), una dimensión dinámica (el cómo), y una 

nueva dimensión, la dimensión motora, que sería el motor de las anteriores, y que consiste en 

la motivación trascendente (Pérez López, 1993) o motivación prosocial (Grant, 2008a). 
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Partimos de una teoría de la misión que va más allá de las teorías organizativas clásicas 

(Rosanas, 2009) y que trata de evitar el fracaso de la misión en el mundo empresarial 

(Cardona & Rey, 2008) considerando las motivaciones prosociales de los miembros de la 

empresa como parte constitutiva y esencial de la misión (Rey, 2016). 

 

Existen multitud de estudios que consideran imprescindible el desarrollo de la misión 

para el buen funcionamiento de la organización (Drucker, 1974; Want, 1986; Bart, 1998), 

pero en realidad este reconocimiento de la misión no es efectivo, es decir no ha generado los 

resultados esperados (Campbell & Nash, 1992, 80-86). En la práctica, el desarrollo de la 

misión tiene un escaso impacto sobre el comportamiento de los empleados, y un efecto no 

significativo en los resultados económicos (Pearce & David, 1987,112; Bart, 1997, 12-14; 

Bartkus & Glassman, 2008). Esta falta de efectividad da lugar al “fracaso o vacío de la 

misión” en el mundo empresarial (Cardona & Rey, 2008). Las publicaciones de Rey (2016) y 

Bastons et al., (2016) van en la línea de cubrir este “fallo” o “vacío” de falta de compromiso 

con la misión. Ambas publicaciones tratan de buscar el “sentido de la misión” (Campbell & 

Nash 1992, 29) incorporando además del “fit” o encaje entre valores personales y valores 

organizacionales, la motivación trascendente o prosocial. Un tipo de motivación, la 

motivación prosocial, definida como aquella que va más allá de la motivación individual y 

que se centra en satisfacer las necesidades de “los otros”. Paralelamente son varios los 

estudios que demuestran que el éxito o fracaso de la misión en la empresa se debe, en gran 

medida, al alineamiento entre misión y los sistemas de gestión (Drucker, 1974, 74; Pearce, 

1982, 15; Bart, 1997, 16; Wright 2002, 43). Uno de los principales autores (Bart, 1997) 
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define nueve subsistemas de gestión en los que la misión debe tener un impacto significativo 

entre los que se encuentra el proceso de selección de personal o reclutamiento (ver figura 1), 

tema central de nuestra investigación. 

 

  

Figura 1. Impacto de la misión en los sistemas de gestión (Bart 1997, 16). 

 

Así pues, nuestra investigación se centra en la necesidad de alinear el sistema de 

gestión de la selección con la misión. Para ello, partimos de la idea de que el proceso de 

selección debe tener en cuenta la calidad motivacional de las personas que formarán parte de 

las organizaciones (Pérez López, 1993). Más concretamente destacamos la necesidad de 

medir en los procesos de selección, el peso de la motivación prosocial respecto al resto de 

motivaciones (extrínseca e intrínseca) de los candidatos que se presentan en los procesos de 
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selección.  Pensamos que medir la motivación  prosocial en los candidatos es en parte lo que 

ayuda a corregir el ”vacío” de la misión, puesto que será la motivación prosocial de las 

personas que participan en los procesos de selección el “motor” para conseguir los objetivos 

de la empresa.  

 

 1.4.  Objetivos e hipótesis de la investigación 

 

Partiendo del “vacío o fallo de la misión”, la presente investigación tiene como 

objetivo principal acotar este gap incorporando la motivación prosocial en la selección de 

personal. 

 

Consideramos que si nos aseguramos que las personas que formarán parte de las 

organizaciones poseen una clara orientación hacia los stakeholders, que son los que reciben 

los efectos de la actividad de los empleados (Freeman, 1984; Freeman & Reed, 1983), es 

decir, poseen una alta motivación prosocial, estamos asegurando un mayor compromiso con 

la misión. En este sentido, un alto compromiso de los empleados con la misión comportará un 

mayor impacto en el comportamiento, y a su vez un mayor impacto en los resultados de la 

empresa (Bart et al., 2001, 19-34) (ver figura 2). 
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 Figura 2. Impacto de la misión (Bart et al., 2001, 19-34). Gráfico de creación propia. 

 

 Partiendo de que el compromiso es la condición principal para el desarrollo de una 

misión efectiva (Bart et al., 2001, 20), y dado que la motivación prosocial de las personas de 

la empresa influye de forma positiva y significativa en el desarrollo del compromiso de los 

empleados con la misión (Rey, 2016), se han planteado los objetivos e hipótesis del presente 

estudio. Bajo la necesidad de incorporar en la misión la motivación prosocial, intentamos 

demostrar que la motivación prosocial, tal y como señalan autores como Grant, es una 

motivación diferencial del resto de motivaciones como son la extrínseca y la intrínseca.  Si 

esto es así, y bajo la premisa de que las personas con un alto grado de motivación prosocial 

tienen un mayor compromiso con la misión, cabe diseñar un sistema de selección capaz de 

identificar el grado de motivación prosocial de las personas que participan en los procesos de 

selección, coherente con la misión. 

 

Algunas preguntas de partida que marcarán nuestros objetivos son: ¿existe la 

motivación prosocial diferenciada del resto de motivaciones?, ¿es posible medir la 
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motivación prosocial en los procesos de selección?, ¿existe relación entre el grado de 

motivación prosocial con otras variables como género, edad o nivel jerárquico? 

Respondiendo a estas preguntas queremos documentar las cuestiones relativas a la selección 

por misiones. Por ello, además del objetivo general, planteamos objetivos para las dos partes 

de las que se compone nuestra investigación: el marco teórico y el estudio empírico,  así 

como diferentes hipótesis para cada uno de los objetivos definidos del estudio empírico (ver 

tabla 1).  
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Tabla 1. Objetivos e hipótesis de la investigación. 

 

Objetivo General 
Aportar un sistema de selección de personal capaz de medir la calidad motivacional o peso de la  

motivación prosocial, ya que se trata de la única motivación que puede conectar con el 

compromiso de los agentes hacia la misión. 

 

Objetivos del marco teórico: 

Estudiar el estado de la cuestión 

 

1. Analizar la relación entre la 

misión y la motivación 

prosocial. 

 

 

2. Revisar los actuales sistemas 

de selección de personal para 

comprobar que no miden la 

motivación prosocial. 

 

Objetivos del estudio Empírico: 

3. Diseñar una técnica de selección capaz de 

detectar y medir la existencia de  motivación 

prosocial de los candidatos. 

H.1. Dentro del sistema de selección la decisión 

de contratar se relaciona de forma positiva con la 

motivación prosocial. 

H.1.1. La motivación prosocial tiene más  

peso en la decisión de contratación que la 

motivación intrínseca y extrínseca. 

H.1.2. El test permite predecir la motivación 

prosocial tal como la declara el candidato, 

validada por la coherencia con la observada 

por su manager e iguales tras tres meses de 

incorporación. 

4. Determinar las relaciones entre las variables 

personales de edad, género y  nivel jerárquico, y 

la motivación prosocial. 

H.2. La motivación prosocial está influida por 

variables personales. 

H.2.1. La motivación prosocial está influida 

por la edad. 

H.2.2. La motivación prosocial está influida 

por el género. 

H.2.3. La motivación prosocial está influida 

por el nivel jerárquico al que aspira. 
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Con todo ello, mediante la validación de las hipótesis confirmaremos la necesidad de 

que las empresas midan la calidad motivacional (Pérez López, 1993) en los procesos de 

selección de los candidatos que se presentan para formar parte de las compañías. Destacamos 

la necesidad de tener en cuenta a la hora de decidir si es el mejor candidato para ocupar el 

puesto, el peso que el candidato da a cada motivación y concretamente a la motivación 

prosocial, ya que las personas con alta motivación prosocial podrán conectar mejor con la 

misión de la empresa, es decir estarán más comprometidas con los objetivos de la compañía.  

 

Además, la presente tesis propone un test fiable para medir esta calidad motivacional, 

PMT (Prosocial Motivation Test) que trata de identificar la motivación prosocial de los 

candidatos que formarán parte de la organización. La calidad motivacional es el peso de cada 

motivación en las personas. Ponemos de manifiesto que la nueva técnica es un test que puede 

ayudar a detectar la motivación prosocial pero no la única técnica que se debe utilizar, ya que, 

como en cualquier proceso de selección, el resultado de una técnica sólo puede ser utilizada 

como un indicador más y no como el único indicador. En este sentido es muy importante 

completar la información del resultado del test mediante otros métodos fiables como la 

entrevista de selección estructurada que incluya la motivación prosocial. Pero esto podría 

formar parte de una investigación futura.  
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 1.5. Planificación de la investigación 

 

Para la consecución de dichos objetivos se hace imprescindible planificar la 

investigación y establecer los pasos a seguir. El desarrollo del marco teórico nos permitirá 

centrar el estudio de campo. Los resultados de ambas partes del estudio, la teórica y la 

empírica, posibilitarán la consecución de nuestro último objetivo final, es decir, mostrar la 

importancia de la motivación prosocial en la selección de personal y señalar que esto es 

posible aportando un instrumento de selección válido.  

 

 1.5.1. Documentación 

 

Toda investigación requiere de una consulta documental para centrar y  delimitar el 

problema sobre el que se trabajará. Se han seguido las tres etapas de consulta (Arbós y Vidal, 

2000): 

1. Consulta documental general: el objetivo era acercarse al tema contextualizado, 

buscando información en los textos nacionales e internacionales definiendo como 

palabras clave  “misión”, “motivación  prosocial” y “selección”. 

 

2. Revisión documental: en la que de modo específico indagamos sobre el concepto 

de misión así como la relación de la misión con la motivación prosocial 

basándonos en gran medida en los estudios de Rey (2016), y Bastons et al. (2016). 

Además revisamos los documentos relacionados con la selección, con ánimo de 
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comprobar si existe algún estudio que haga referencia al objetivo de medir la 

motivación prosocial en la selección de personal o si existe algún sistema actual 

que trate la motivación prosocial en el ámbito organizacional. 

 

3. Análisis histórico: en esta etapa analizamos la evolución de los conocimientos 

sobre los conceptos definidos como clave en el punto primero, llegando a la 

conclusión de que existe muy poca literatura relacionada con las técnicas para 

medir la motivación prosocial en los procesos de selección. Además, si bien es 

cierto que existen técnicas que miden conductas o comportamientos prosociales en 

combinación con otro tipo de comportamientos, no se ha encontrado ningún 

estudio que haga referencia a una técnica de selección de personal que mida el 

peso de la motivación prosocial respecto a las motivaciones intrínsecas y 

extrínsecas.  
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 1.5.2. Estructura 

 

Las partes en las que se estructura el contenido de la investigación son las siguientes: 

 

 

Estructura 

 

Marco general del investigación  

 

Marco teórico 

 

Caso práctico 

 

Marco empírico 

 

Conclusiones 

 

 En el marco general exponemos los motivos, objetivos, fases de investigación y  

metodología destacando, como ya se ha apuntado en apartados anteriores, que el interés era 

principalmente comprobar la posibilidad de medir la motivación prosocial diferenciada del 

resto de motivaciones en los procesos de selección de personal, considerando la motivación 

prosocial como la única capaz de conectar con la misión de las organizaciones (Bastons, et 

al., 2016).  

 

En la parte del marco teórico se dedican una serie de capítulos a, en primer lugar, 

contextualizar el término de misión y motivaciones, más concretamente se establecen los 

conceptos más importantes que incluyen ambas definiciones, así como la relación entre la 
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misión y la motivación prosocial, punto de partida de la tesis, realizando una revisión 

bibliográfica sobre dicha relación. Además, tras señalar la importancia del capital humano 

como ventaja competitiva en las empresas, y revisar algunas de las definiciones de selección 

de personal, se analizan los diferentes modelos de selección de personal existentes para 

comprobar si existe alguna técnica de selección que mida la calidad motivacional o el peso de 

la motivación prosocial en los procesos de selección de  personal. Posteriormente, se muestra 

con un caso práctico de la empresa Synthon Hispania, la necesidad de medir la calidad 

motivacional de los candidatos, y más concretamente la motivación prosocial, en línea con 

las conclusiones del marco teórico.  

 

Seguidamente, dentro del estudio empírico realizado en el ámbito de una empresa, se 

presentan diversas muestras para dar respuesta a las diferentes hipótesis. Con el análisis de 

los diferentes grupos que forman parte de la muestra casual, el estudio empírico permitirá, en 

primer lugar, constatar que es posible medir la motivación prosocial en los procesos de 

selección, con la aportación de una nueva técnica de selección que proponemos. Se trata del 

Prosocial Motivation Test (en adelante PMT) que mide la calidad motivacional o lo que es lo 

mismo el peso de las tres motivaciones (motivación intrínseca, motivación extrínseca y 

motivación prosocial). El test está basado en las preguntas de un test validado en el artículo 

“Pro-stakeholders motivation: Uncovering a new source of motivation for business 

companies” (Bastons et al., 2016). Demostraremos que tras utilizar la técnica PMT, la 

motivación prosocial tiene más peso en la decisión de contratación que la motivación 

intrínseca y extrínseca, teniendo en cuenta que la motivación no es el único elemento que se 
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tiene en cuenta a la hora de seleccionar, ya que se han considerado muchos otros factores 

como la experiencia, nivel de competencias, etc. Además, comprobaremos que el test permite 

predecir la motivación prosocial tal como la declara el candidato, validada por la coherencia 

con la observada por su manager e iguales tras tres meses de incorporación. Finalmente, el 

estudio empírico determina las relaciones entre las variables personales de edad, género y  

nivel jerárquico, y la motivación prosocial. 

 

Por último, y tras haber finalizado el marco general de la investigación, el marco 

teórico y el marco empírico, analizamos los resultados y presentamos las conclusiones.  En 

las conclusiones, destacamos la necesidad de medir la motivación prosocial en los procesos 

de selección, con ánimo de cerrar en parte el gap del fracaso de la misión. Pensamos que la 

clave es incorporar a personas con más predisposición a comprometerse con la misión en las 

compañías, asegurando de esta forma mejores resultados. Para ello, proponemos una técnica 

de selección, el PMT, un test que permite medir esta calidad motivacional en los procesos de 

selección.  

 

Finalmente admitimos las limitaciones de nuestro estudio, así como planteamos 

posibles nuevas líneas de investigaciones futuras. 
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 1.5.3. Fases 
 

Podemos definir las siguientes fases dentro del presente estudio:  

Fase de prospección: consulta previa de la documentación general 

 

- Selección del tema de estudio: la motivación prosocial en la selección. 

- Revisión inicial de la literatura, ¿existen estudios acerca de la motivación prosocial 

medida en los procesos de selección?, ¿existen estudios de la motivación prosocial 

ligada a la misión? 

- Identificar el problema concreto: pregunta ¿a qué puede deberse el fallo o vacío de la 

misión?, ¿por qué las empresas que creen en la misión no tienen personas con mayor 

compromiso hacia la misión?, ¿existe la motivación prosocial de forma diferencial a 

la motivación intrínseca y extrínseca? 

Fase de diseño: tipo de investigación, objetivos, metodología 

 

- Planteamiento de la investigación. 

- Planteamiento de los objetivos del marco teórico y estudio empírico. 

- Determinar la metodología a aplicar: tipo de estudio, instrumento para recoger los 

datos, codificación de las variables, tipo de análisis de datos. 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

40 
 

Fase de revisión y análisis: bibliografía específica.  Marco Teórico 

 

- Revisar la bibliografía acerca de la relación entre  misión y motivación prosocial,  así 

como la relación entre motivación prosocial y la selección. 

- Revisar investigaciones de modelos de selección, centrándonos en averiguar qué se 

mide en los mismos, con especial interés por comprobar si algún estudio mide la 

motivación prosocial en la selección.  

Fase práctica: estudio empírico 

 

- Plantear la investigación de campo: metodología, organización, análisis de datos, 

presentación de resultados, extracción de conclusiones. 

- Ordenar, seleccionar y codificar los datos. 

- Descripción de las muestras. 

- Analizar los resultados de las muestras. 

Fase de reflexión: conclusiones 

 

- Analizar los resultados y extraer conclusiones 

- Recoger las conclusiones generales: consecución de objetivo, limitaciones del estudio 

y posibilidad de investigaciones futuras. 
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  1.5.4. Metodología de la investigación 

 

 

Metodología 

 

Tipo de estudio cuantitativo 

 

Método e instrumento de recogida de datos 

 

Tipo de estudio cuantitativo  

Enmarcamos el estudio en una investigación cuantitativa. Más concretamente, el 

presente estudio tiene un carácter cuantitativo en los capítulos que hacen referencia al estudio 

empírico, ya que este modelo permite examinar la información de manera numérica, 

especialmente en el campo de la estadística. Previamente a la metodología cuantitativa se 

presenta el marco teórico donde se revisa la bibliografía para determinar el estado de la 

cuestión de la relación entre misión y motivación prosocial. Además, se pretende comprobar 

si existen estudios que midan la calidad motivacional, y más concretamente el peso de la 

motivación prosocial en la selección. Dicha exploración se basará en el análisis de 

documentos escritos, libros y artículos que recojan tanto aspectos teóricos como estudios 

realizados, tratando en la medida de lo posible recurrir a las fuentes primarias. De toda la 

información analizada, el presente estudio reflejará las ideas principales y tras la 

interpretación de la información obtenida se plantearán unas conclusiones en línea con los 

objetivos definidos.  
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Método e instrumento de recogida de datos 

El instrumento utilizado para la recogida de datos en el estudio de campo será un 

cuestionario, una técnica muy utilizada en la investigación para gran variedad de estudios en 

el ámbito organizacional. Se trata de un cuestionario descriptivo ya que recogeremos diversas 

variables con información personal como género, edad, entre otras, que nos permitirán 

describir el grupo estudiado. El cuestionario o test PMT fue cumplimentado por los 

candidatos que se presentaron a los procesos de selección en la compañía farmacéutica 

Synthon Hispania en las fechas comprendidas entre junio de 2015 y noviembre de 2016, así 

como a los managers y dos de los iguales (compañeros de trabajo) de los 25 candidatos que 

finalmente fueron contratados en el periodo indicado.  

 

Más concretamente, el método cuantitativo incluido en la parte empírica del estudio 

sigue el siguiente esquema (Hernández et al., 2006): 

Planteamiento del estudio empírico 

 

Objetivo 3: Diseñar una técnica de selección capaz de detectar y medir la existencia de  

motivación prosocial de los candidatos 

Objetivo 4: Determinar las relaciones entre las variables personales de edad, género y  nivel 

jerárquico, y la motivación prosocial. 
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Plan del estudio empírico 

 
 

  Tabla 2. Objetivos y fuentes del estudio empírico. 

 

Objetivos\ 

Hipótesis 

 

 

¿Cuáles son las fuentes? 

 

 

 

¿Dónde se 

localizan? 

 

 

¿A través de qué 

método/sistema 

vamos a 

recolectar los 

datos? 

O
b

je
ti

v
o
 3

 

(H
1
) 

 

 

 

Grupo 1 
(N=198 candidatos) 

Grupo 2 
(N=25 candidatos 

contratados) 
Grupo 3 

(N=72 evaluadores). 
 

 

 

E
n
 l

a 
co

m
p
añ

ía
 

S
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Cuestionario 

PMT (Prosocial 

Motivation Test) 
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(H
2
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Cuestionario 

Test PMT 

y Programa de 

RRHH de la 

Empresa. 

         H= Hipótesis 
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II. MARCO TEÓRICO 
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II.  MARCO TEÓRICO  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A continuación iniciamos el marco teórico en el que, además de sentar las bases 

conceptuales del estudio empírico posterior, trataremos de dar respuesta a sus dos objetivos 

(ver tabla 1): 

 

1. Analizar la relación entre la misión y un tipo diferencial de motivación que es la 

motivación prosocial. 

 

1. La Misión en las Organizaciones 

1.1. Concepto de Misión 

1.2. La dimensión formal  

1.3. La dimensión dinámica  

1.4.  El "vacío de la misión”. La misión motivacional 

2.  Misión y motivaciones 

2.1. Teoría de las motivaciones  

2.2. La dimensión motora (motivación prosocial)  

3. Selección de personal y motivación prosocial 

3.1. Concepto de selección de personal  

3.2. Modelos  de selección de personal y paradigma organizacional  

3.3. La cultura organizacional en los procesos de selección de personal. El ajuste 

persona-organización (P-O). 

4. Conclusiones del marco teórico  
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2. Revisar los actuales sistemas de selección de personal para comprobar que no      

miden la calidad motivacional, o el peso de la motivación prosocial. 

 

Para dar respuesta a estos dos objetivos, se ha dividido esta primera parte de la 

investigación en cuatro partes. En la primera parte trataremos el concepto de la misión en la 

empresa. Explicaremos el concepto de misión, así como las dos dimensiones, como son, la 

dimensión formal o declaración de la misión, y la dimensión dinámica o resultados de la 

misión. A continuación, mostraremos lo que otros autores han señalado como “vacío o fallo 

de la misión” que deja la literatura actual.  El apartado del “vacío” de la misión, nos ayudará 

a introducir el siguiente tema tratado, es decir, a poner de manifiesto la necesidad, para que la 

misión sea efectiva, de una nueva dimensión, la dimensión motora basada en la motivación 

prosocial. Revisaremos la teoría de la motivación para mostrar que la motivación prosocial es 

un concepto bastante reciente, y que es una forma de motivación separada del resto de 

motivaciones (la motivación  intrínseca y extrínseca). Definiremos la motivación prosocial 

como la responsable de llevar a cabo las acciones necesarias para que la misión sea efectiva, 

considerando de esta forma la motivación prosocial como la única capaz de conectar con la 

misión.  

 

El apartado tercero da respuesta al objetivo segundo. Aquí, se ha revisado la 

bibliografía relacionada con la selección de personal, tratando de buscar la existencia de 

algún sistema de selección de personal que mida la calidad motivacional y más 

concretamente el peso de la motivación prosocial, clave para llevar a cabo la misión. Aquí, 
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señalaremos la importancia del capital humano en las empresas, poniendo de manifiesto que 

se trata del capital más importante, lo que convierte al proceso de selección en un sistema 

estratégico para la compañía. Además, revisamos algunas de las definiciones de selección de 

personal. Finalmente, revisaremos los modelos de selección de personal de los diferentes 

paradigmas organizacionales, centrándonos en el modelo antropológico de Pérez López 

(1993). Veremos como uno de los objetivos del modelo antropológico es conseguir la unidad 

de los colaboradores con la misión, algo que es posible gracias a la motivación prosocial de 

los miembros que participan en la empresa. Comprobaremos que se caracteriza por la 

utilización de multitud de técnicas de selección de personal para pedir además del encaje 

persona-puesto (P-P) del paradigma mecanicista y el encaje persona-equipo (P-E) del 

paradigma psicosocial, el nuevo encaje persona-organización (P-O). Comprobaremos que 

existen algunas técnicas de selección que hacen referencia a aspectos relacionados con la 

motivación prosocial, como las competencias socio-personales o aspectos de personalidad 

como la integridad, o valores como el altruismo, medidos con diferentes técnicas como la 

entrevista estructurada  o el test de selección, entre otras, pero no se ha encontrado ninguna 

técnica que mida la calidad motivacional de los candidatos, o lo que es lo mismo el peso de la 

motivación prosocial con respecto al resto de motivaciones también presentes, como son la 

motivación intrínseca y extrínseca. Con todo lo anterior, concluiremos con la propuesta de un 

test, PMT (prosocial Motivation Test), que formará parte del estudio empírico.   

 

Como paso intermedio entre el marco teórico y el marco empírico, mostraremos a 

partir de un ejemplo práctico de una compañía, lo que se ha podido observar en el marco 
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teórico. Es decir, mostraremos cómo una empresa tenía la necesidad de medir la calidad 

motivacional y, más concretamente, la motivación prosocial en el sistema de selección de 

personal.  

 

Y por último, presentaremos las conclusiones del marco teórico dando paso con las 

mismas al inicio del siguiente capítulo, el estudio empírico.  
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 1. La misión en las organizaciones 

 

 

 

 

 

 

  

Con este primer apartado revisaremos el modelo teórico de la misión. A partir del 

concepto de misión, y de dos de las dimensiones ampliamente estudiadas en la literatura, 

como son la misión formal o declaración de la misión y la misión dinámica o resultados de la 

misión, llegaremos a la conclusión de que en la actualidad existe lo que algunos autores 

llaman el “vacío de la misión” (Cardona & Rey, 2008; Rey, 2016). El “vacío de la misión” 

surge a raíz de la conclusión de diversos autores, que en sus estudios manifiestan que, a pesar 

de que las empresas tienen muy bien definida la dimensión formal y la dinámica, es decir, 

tienen muy claro los objetivos de la empresa e incluso miden su evolución, en la práctica 

existe un escaso impacto en el comportamiento de los empleados (Pearce & David, 1987; 

Bart, 1997; Barktus & Glassman, 2008). Finalizaremos este primer apartado concluyendo con 

que la misión formal y la dimensión dinámica, no son suficientes para explicar la efectividad 

de la misión, siendo necesaria la presencia de una tercera dimensión, la dimensión motora o 

motivación prosocial. 

 

 

1.1. Concepto de misión 

1.2. La dimensión formal  

1.3. La dimensión dinámica  

1.4.  El “vacío de la misión”. La misión motivacional 
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 1.1. El concepto de la misión 

 

La misión, un concepto que existe desde los primeros tiempos de la humanidad, 

proviene de la palabra latina missio definida por el Diccionario Real Academia Española 

(RAE) como “la acción de ser enviado”. Probablemente una de las primeras declaraciones de 

misiones está recogida en el Génesis, con el mandato de “creced y multiplicaos…” 

(Abrahams, 1999). Existe una amplia literatura acerca del papel y la importancia de la misión 

en las empresas (King & Cleland, 1979). Algunos autores relevantes se refieren a la misión 

como la finalidad o el propósito de la organización (Barnard, 1938), el objetivo de la 

organización (Simon, 1964, 1976), y la misión como elemento fundamental para el adecuado 

funcionamiento de cualquier organización (Drucker, 1974; Mintzberg, 1979). En general, la 

misión es entendida comúnmente como el “para qué”, la razón de ser de la organización 

(Bart, 1997) y es presentada por numerosos autores como un elemento fundamental para el 

desarrollo y buen funcionamiento de cualquier organización. Para algunos autores, la 

cuestión de la misión se sitúa en un plano contributivo (Campbell & Nash, 1992, Barktus & 

Glassman, 2008).  

 

 En la literatura del management, el uso frecuente del término misión aparece por 

primera vez en los años 70 del siglo pasado, con la publicación en 1974 del libro 

“Management: Task, Responsabilities, Practices” de Peter Druker, donde establece como 

pregunta clave para responder a la misión“¿Cuál es nuestro negocio?” (Drucker, 1985,77). 

Por su parte, Henry Minzberg en su libro “The Structuring of Organizations” trata el tema de 
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la misión desde un punto de vista más amplio, ya que define la misión como el conjunto de 

productos o servicios que ofrece la empresa, incorporando la parte de liderazgo en cuanto al 

establecimiento de que son los directivos los responsables de llevar a cabo la misión efectiva 

o incluso de modificarla (Minzberg, 1979). Durante los años 70‟, 80‟ y 90‟ diversos autores 

han definido la misión desde diferentes enfoques, muchos de ellos complementarios. Los 

enfoques más complejos incluyen, además del valor que la empresa aporta al cliente o 

stakeholders, otras cuestiones como los valores, los estándares de comportamiento, los 

objetivos o la estrategia.  

 

 1.2. La dimensión formal  

 

“Una empresa no se define por su marca, por sus estatutos  

o por su escritura de constitución. Se define por  

su Misión como  empresa. Solo una clara definición  

de su misión y de su propósito como organización  

 hace posible que tenga objetivos de negocio claros y realistas” 

 

Peter Druker (1973) 

 

La misión formal o “el para qué” es la pregunta más relevante y trascendente acerca de la 

empresa (Campbell & Nash, 1992, 14-27), es la esencia del negocio y ha sido analizada en 

multitud de estudios (Drucker, 1974; Bart, 1998; Campbell & Nash, 1992; Pearce, 1982; 

Pearce & David, 1987; Bart, 1997; Barktus & Glassman, 2008; Powers, 2012).  
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La misión formal es expresada normalmente por una frase breve y responde a la pregunta 

“cuál es nuestro negocio” (Drucker, 1974). Un ejemplo de este concepto seria “nuestro 

negocio es el servicio” que hace referencia a la misión de la compañía American Telephone 

and Telegraph (Drucker, 1974). La misión además, ha de dar una orientación clara de la 

empresa acerca de diferentes aspectos tales como a qué se dedica y cómo conseguirá sus 

objetivos (Drucker, 1974; McGowan, 1986). Esta declaración estable debe ser capaz de 

distinguir a unas empresas de otras similares (Campbell & Yeung, 1991; Pearce, 1982; 

Pearce & David, 1987). Pero la definición de la misión, a pesar de que ser una prioridad de la  

alta dirección, conlleva a una reflexión fundamental para el adecuado funcionamiento de la 

compañía, tanto para definir el propósito del negocio como para después definir unos 

objetivos claros y realistas, algo que  no es nada fácil, dadas las „discrepancias internas‟ y los 

conflictos que de ello puedan derivarse  en el seno de la dirección (Drucker, 1974). Para 

Mintzberg (1979), la misión es el conjunto de los productos y servicios básicos que la 

empresa realiza, siendo los directivos superiores los que deben buscar las formas más 

efectivas de realizarla o cambiarla cuando sea necesario. También otros autores siguen esta 

misma línea y consideran la misión como la respuesta a la pregunta ¿cuál es nuestro negocio 

realmente? (McGowan, 1986; Vasconcellos et al.,  2011).  

 

Diferentes autores explican cómo ha de ser la declaración de la misión formal, e incluso 

señalan la existencia de dos tipos de misiones formales, las correctas y las incorrectas, por ser 

demasiado cortas o demasiado amplias (Mc Gowan, 1986). Algunos ejemplos de misiones 

cortas o concretas y amplias o genéricas son las recogidas por Rey (2016) que cita como 
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misión “estrecha” o corta la de Avis Rent a Car “Asegurar una experiencia de alquiler 

tranquila, proporcionando vehículos seguros y fiables y servicios especiales diseñados para 

ganar la satisfacción de los clientes”, o la de la compañía farmacéutica Bristol Myers Skibb 

“Mejorar y prolongar la vida humana” o la de la multinacional Nissan cualificada como 

altamente genérica “Enriquecer la vida de las personas”. En el lado opuesto, es decir, como 

ejemplo de modelo de misión amplia, estaría el “Credo” de compañía farmacéutica Jhonson 

& Jhonson definido por su creador Robert Wood Johnson, incluso antes de que se conociera 

el concepto misión en la literatura del management: 

“Creemos que nuestra primera responsabilidad es para los médicos, enfermeras y pacientes, 

para las madres y padres y todos los demás que utilizan nuestros productos y servicios. Para 

satisfacer sus necesidades todo lo que hacemos debe ser de alta calidad. Debemos esforzarnos 

constantemente para reducir nuestros costes a fin de mantener precios razonables. Las órdenes de los 

clientes deben ser atendidas puntualmente y con precisión. Nuestros proveedores y distribuidores 

deben tener la oportunidad de obtener un beneficio justo. 

Somos responsables ante nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con nosotros 

en todo el mundo. Todo el mundo debe ser considerado como un individuo. Debemos respetar su 

dignidad y reconocer su mérito. Deben tener un sentido de seguridad en sus trabajos. La 

compensación debe ser justa y adecuada, y las condiciones de trabajo deben ser limpias, ordenadas y 

seguras. Debemos ser conscientes de maneras de ayudar a nuestros empleados a cumplir con sus 

responsabilidades familiares. Los empleados deben sentirse libres de hacer sugerencias y 

quejas. Debe haber igualdad de oportunidades para el empleo, el desarrollo y el progreso de los 

calificados. Debemos proporcionar una gestión competente, y sus acciones deben ser justas y éticas 

Somos responsables ante las comunidades en las que vivimos y trabajamos y también con la 

comunidad mundial. Debemos ser buenos ciudadanos - apoyar buenas obras y caridades y soportar 

nuestra justa parte de los impuestos. Debemos fomentar mejoras cívicas y mejorar la salud y la 

educación. Debemos mantener en buen orden la propiedad que tenemos el privilegio de usar, 

protegiendo el medio ambiente y los recursos naturales. 
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Nuestra responsabilidad final es para nuestros accionistas. El negocio debe hacer un buen 

beneficio. Debemos experimentar con nuevas ideas. La investigación debe llevarse a cabo, los 

programas innovadores desarrollados y los errores pagados. Deben adquirirse nuevos equipos, 

ofrecer nuevas instalaciones y lanzar nuevos productos. Las reservas deben ser creadas para proveer 

tiempos adversos. Cuando operamos de acuerdo con estos principios, los accionistas deben realizar 

un retorno justo” (web corporativa, 16 de octubre 2016). 

 

La misión formal tiene un “carácter descriptivo” en cuanto que corresponde al 

contenido de la misión,  y contiene un “carácter simbólico” en el sentido de que representa el 

compromiso de la organización con unos fines determinados (Rey, 2016). No se trata 

simplemente de un texto, sino de la existencia y reconocimiento por parte de los miembros de 

la empresa de unos fines concretos para la empresa (Rey, 2016). Bajo la idea de que la misión 

va más allá de un texto publicado, Rey (2016) establece que para que la misión exista no es 

necesario que esté publicada, es posible que la misión se configure a través de un conjunto de 

mensajes repetidos por los miembros de gobierno de la empresa y directivos.  

 

Algunos autores señalan la relación positiva entre la declaración de la misión y el 

rendimiento de las empresas (Rarick & Vitton ,1995; Baetz & Bart, 1996). Sin embargo, 

otros autores apuntan que por el hecho de tener una declaración no significa de manera 

directa y positiva que la empresa tenga un mayor rendimiento (O‟Gorman & Doran ,1999). 
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Son muchos los autores que destacan los beneficios de tener por escrito una misión clara 

(Analoui & Karami, 2002; Atrill et al., 2005; Baetz & Bart, 1996; Braun, et al., 2012), y entre 

ellos King and Cleland (1979, 88) pone de manifiesto seis beneficios: 1-asegura la 

uniformidad de propósito dentro de la organización, 2- provee una base o pauta para asignar 

los recursos organizacionales, 3- establece una idiosincrasia o clima organizacional general, 

4- sirve como un punto focal para que los individuos se identifiquen con el propósito y la 

dirección de la organización y para disuadir a aquellos que no lo logren, de seguir 

participando en las actividades de la organización, 5- facilita la transformación de los 

objetivos en una estructura de trabajo que implique la asignación de tareas a elementos 

responsables dentro de la organización, 6- especifica propósitos organizacionales y luego los 

traduce en objetivos de tal manera que los parámetros de costo, tiempo y desempeño puedan 

evaluarse y controlarse. Por otra parte, son muchas las empresas que deciden redactar su 

declaración de la misión cuando tienen problemas económicos, en este sentido Drucker 

(1974) recomienda hacerlo cuando la compañía tiene éxito.  

 

 En cuanto al contenido de la redacción de la misión, ésta debe contemplar la relación 

de la empresa con los  “claimants” (clientes). Para Pearce (1982, 22) en la elaboración de la 

misión los encargados de su realización deben: 1- identificar los principales „claimants‟ que 

determinan el éxito de la empresa, 2- entender las demandas, 3- priorizar las necesidades y 4- 

coordinarlas con el resto de elementos de la misión. Además, Pearce (1982) señala dos tipos 

de clientes, los clientes internos (accionistas y empleados) y los clientes externos (los 

clientes, los proveedores, el gobierno, los competidores o el público en general). Diversos 
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autores mencionan la contribución a la misión en un sentido mucho más amplio incorporando 

en la misma a los stakeholders (Want, 1986; David, 1989; Senge, 1998; Bartkus & Glassman 

2008). Heskett y Kotter (1992) consideran que los elementos de la misión deben como 

mínimo incluir a clientes, accionistas y empleados. Want (1986) señala que la misión ha de 

hacer referencia a la contribución a determinados agentes sociales: clientes, empleados, 

competidores, agencias regulatorias y al público en general. Incluso algunos autores llegan a 

proponer el mejor orden para relacionar a los stakeholders, como poner los empleados en 

primer lugar  (Pfeffer, 1998). En cuanto a la importancia del orden, para Rey (2016) no es lo 

mismo decir “accionistas, clientes y empleados”, que “clientes, empleados y accionistas”, ya 

que el orden de las palabras está relacionado con la importancia (Rey, 2016, 141). Siguiendo 

con el contenido de la declaración de la misión, el modelo Ashridge o “The Ashridge Mission 

Model” presentado en forma de diamante por Campbell y Nash (1992, 14-27) ha sido uno de 

los más difundidos. El modelo define la misión como un amplio conjunto de cuatro 

elementos: 1- el propósito como elemento principal, definido como la contribución a la 

sociedad o a determinados stakeholders, 2- los estándares y comportamientos que son las 

políticas y patrones de comportamiento que soportan la competencia distintiva y el sistema de 

valores 3- la estrategia definida como la posición competitiva y la competencia distintiva, y 

4- los valores que son  las creencias de la compañía (Rey, 2016). 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

59 
 

               

               Figura 3. Modelo de Ashridge, Campbell 

 

   

 La necesidad de incluir los valores en la misión es recomendada por varios autores 

(Want, 1986; Campbell & Nash, 1992) pero en este último caso, el modelo de Ashridge 

introduce además el nuevo concepto de “la estrategia” como parte de la misión, recogido 

también por otros autores de su época como Klem et al. (1991) y Ireland & Hitt (1992). Otros 

autores añaden nuevos elementos como “la visión” o “la política social” (David, 1989). Por 

su parte, Want (1986, 50) propone estructurar la misión en cinco elementos clave: 1- 

propósito o razón de ser, 2- identidad corporativa, 3- objetivos primarios, 4- valores, 5- 

políticas de la compañía.  

 

 Diversos autores convergen en los conceptos comunes que debería de tener el 

contenido de una misión (Tabla 3). 

 

 

 

Propósito 

Valores 

Estándares y 
comportamientos 

Estrategia 
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     Tabla 3. Contenido común de la misión (Darbi, 2012). 
 

Temas comunes en la misión 

 

Autores 

 

Objetivo principal de la Organización 

 

Johnson et al., 2008; Sufi & Lyons 2003; Want, 1986; Karami, 

2001; Rarick and Vitton, 1995 

 

Creencias básicas, filosofías, visión de la 

organización  

 

Fred 1996; Campbell & Tawadey, 1992; Pearce, 1982; Want, 

1986; Ackoff, 1986; Raynor, 1998; Baetz & Bart, 1996 

 

Definición de los clientes de la organización 

 

Abell, 1980; Pearce, 1982; Fred 1996; Campbell & Tawadey, 1992 

 

Alcance y límites de la Organización en 

términos de productos, mercados y geografía 

 

Johnson et al., 2008; McGinins 1981; Pearce, 1982; Campbell & 

Tawadey, 1992; Fred, 1996; David 1989; Baetz & Bart, 1996 

 

Compromiso de la Organización con los 

objetivos financieros y económicos 

 

Pearce, 1982; Want, 1986; Fred, 1996, Baetz & Bart, 1996. 

 

Compromiso de la Organización con la 

supervivencia y crecimiento a largo plazo 

 

Campbell &Tawadey, 1992; Fred, 1996; O‟ Gorman & 

Doran,1999 

 

La identidad de la organización, las 

capacidades y la base de la ventaja 

competitiva 

 

Johnson et al. 2008; Lynch, 2000; Pearce, 1982; McGinnis, 1981; 

Ackoff, 1986, Want, 1986; Baetz & Bart, 1996 

 

Cómo la Organización pretende crear valor 

para las partes interesadas, incluyendo 

accionistas, empleados, clientes, etc. 

 

Johnson et al.,2008; Abell, 1980; Ackoff, 1986, McGinnis, 1981; 

Campbell & Tawadey, 1992; Baetz and Bart, 1996; O‟Gorman and 

Doran,1999 

 

 

  

Por otra parte, existen numerosos estudios que hacen referencia a la comunicación de la 

misión. Para Rey (2016), el texto debe ser ordenado, claro, fácil de pronunciar y no 
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demasiado extenso, para facilitar la comunicación de la misión y recordarla con mayor 

facilidad. Los canales y medios de comunicación deben ajustarse a la cultura de cada 

organización (Rey, 2016). Además, con ánimo de que el mensaje y el carácter simbólico de la 

misión se mantengan vivos, la misión se debe revisar y actualizar. Otros autores también 

destacan la necesidad de revisión de la misión desde un punto de vista estratégico (Pearce, 

1982; Drucker, 1985). Por último, comunicar la misión implica el despliegue de la misión 

formal asegurando que la misma llega a cada miembro de la organización con significado 

propio (Barnard, 1938). Una de las propuestas recogida en la literatura es que este despliegue 

sea vertical, es decir de “arriba hacia abajo” (Warner, 1995,8). Se trata de que la 

comunicación llegue a todos los miembros de la organización, algo imprescindible para que 

todas las personas que forman parte de la misma puedan contribuir a la misión, evitando de 

esta forma que la misión sea irrelevante en la operativa diaria (Bartkus et al., 2000), y por 

tanto evitando que la misión formal quede sin efecto en la gestión de la organización (Rey, 

2016). 

A pesar de que claramente el papel de la misión es fundamental en la gestión 

organizacional y liderazgo, apenas hay información de cómo los empleados perciben la 

misión y cómo estas percepciones se relacionan con actitudes organizacionales como la 

satisfacción y comportamientos como la rotación (Brown & Yoshioka, 2003).  En parte esta 

“falta de conexión” puede ser motivada porque las empresas utilizan la misión como la 

declaración que toda empresa de “cierto nivel” ha de tener y ha de publicar en su página web 

(Johnson, 1992), dando prioridad al objetivo de estrategia de marketing (Amato & Amato, 

2002; Sashittal & Tankersley, 1997; Smith et al., 2001). Además, muchas veces responde a la 
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deseabilidad social, es decir a lo que se espera que sea una misión, más que a la realidad de 

las empresas (Blasco et al., 2007). En esta línea, en el estudio “Corporate websites. A tool to 

show organizational values” (Blasco et al.,  2007) se analizaron los valores en muchos casos 

incluidos en la misión de un total de 72 empresas españolas, a partir de los textos 

corporativos que aparecen en sus páginas web. La conclusión fue que las organizaciones 

estudiadas utilizaban valores en línea con la deseabilidad social para generar confianza en los 

ciudadanos (Devos et al. 2002). 

 

 

 Figura 4. Valores declarados en las Webs (Blasco, Córdoba y Cornejo, 2007) 

  

En la Figura 4 observamos como los valores más representados en la gráfica son los éticos seguidos 

de los de seguridad-salud, y los menos representados son los de autonomía, cambio y responsabilidad. Más 

concretamente, el 60% de los valores analizados hacen referencia a ética, seguridad-salud, innovación, cliente 

y calidad, por este orden de frecuencia. 
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Podemos afirmar revisando los estudios actuales la clara relación entre misión y 

marketing, es el caso de  las organizaciones sin ánimo de lucro. Para algunos autores es más 

importante que este tipo de empresas sin ánimo de lucro tengan redactada la declaración de la 

misión dejando claro su razón de ser, que en las empresas con ánimo de lucro (Oster, 1995; 

Moore, 2000). En la misma línea, Balser & McClusky (2005) consideran la declaración de la 

misión para las empresas sin ánimo de lucro como un mecanismo clave para transmitir la 

congruencia de sus valores hacia el exterior. Por su parte, Campagna y Fernández (2007) 

consideran que la declaración de la misión en este tipo de empresas enfatiza señales de 

legitimidad a grupos externos. Es muy evidente la importancia de definir la declaración de la 

misión en sus páginas web en las empresas sin ánimo de lucro (Kang & Norton, 2004), 

reforzando de esta forma claramente su marca, al hacer referencia a su ausencia de ánimo de 

lucro (Hankinson, 2002). 

 

Podríamos concluir que existen multitud de estudios relacionados con la declaración 

de la misión (ver tabla 4), que reflejan al menos dos motivos por los cuales es importante 

redactar la declaración de la misión: para fines comerciales y para la gestión de la 

organización o parte estratégica (Collins & Rukstad, 2008; David, 1989; Powers, 2012). 

Ambas perspectivas pueden ser complementarias ya que debe captar la mente de los 

diferentes stakeholders, pero también debe crear un vínculo emocional entre los miembros de 

la organización, generando un sentido de misión entre empresa y empleados, y guiando la 

organización tanto en sus acciones prácticas como en sus valores internos (Campbell & 

Yeung, 1991). 
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      Tabla 4.Autores que analizan la declaración de la misión (Lombana, 2015)  

 

Autores que analizan la 

misión de las Empresas 
Concepto analizado 

Cady et al. (2011) 

Declaraciones de estrategia 

Declaraciones de identidad 

Declaraciones de propósito 

Influencia sobre el comportamiento ejecutivo 

Mintzberg et al. (1995) Razón de existir 

David et al. (2014) Enfoque desde el cliente  

Peyrefitte & David (2006) Clientes, productos y servicios  

Peyrefitte (2012) El gobierno es el grupo de interés menos incluido en la misión 

King et al. (2010) 

Satisfacción de clientes  

Proveer productos y servicios de alta calidad 

Conseguir presencia internacional  

Proporcionar bienestar a sus empleados 

Collins & Rukstad, (2008), 

David (1989), Powers 

(2012) 

Objetivos y formulación de estrategias 

Graña et al. (2004) 
Percepción de oportunidades  

Toma de Iniciativa  

Gibb & Ritchie (1982) 

Búsqueda de estímulo y compromiso 

Influencia de la familia como proveedora de modelos de rol, 

cultura y motivación 

Movilidad social 

Existencia de oportunidades y amenazas en la carrera laboral 
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McClelland (1961) Necesidad del logro 

 

 

Noorderhaven et al. (1999) 

 

 

Insatisfacción 

López (2010). 

Aumento del Desempeño  

Comportamiento Emprendedor  

Proactividad 

Independencia 

Búsqueda y creación de oportunidades 

Actitud de control 

Benavides et al. (2004) Aspiraciones fundamentales de la organización 

Kirkpatrick et al. (1996), 

citado por Levin (2000) 
Comportamiento de los empleados y sus actitudes 

Weijermars (2012) 
Aspiraciones e intenciones, valores y creencias de la 

organización 

Bart (1996) 
Desempeño de las organizaciones, en términos de adopción de 

prácticas innovadoras 

Bart & Hupfer (2004) Gestión estratégica  

Bart & Tabone (2000) 

Mecanismo de Control 

Guía y enfoque en la toma de decisiones 

Equilibrio entre los intereses contrapuestos de los distintos 

grupos de interés 

Motivar e inspirar a miembros de la organización 

Tsai & Ghoshal (1998) 
Objetivos colectivos y aspiraciones de los miembros de una 

organización 

Drucker (1974), Powell 

(1992), Peters (1993), 

Mitzberg (1994), Jennings 

& Disney (2006), Linn 

(2008) 

Objetivos estratégicos  

Çiçek (2013) Desempeño de los empleados  

Johnson, Scholes & 

Whittington (2008) 
Información específica sobre los propósitos de la organización 
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Drucker (1974) Para que es el negocio 

Pearce & David (1987) Desempeño de las empresas 

Moore, Ellsworth & 

Kaufman (2011) 
Impacto positivo sobre los diferentes grupos de interés 

Bartkus & Glassman 

(2008) 

Comunicación de elementos que esperan incorporar, pero que 

en realidad no se constituyen como sus verdaderos intereses 

Hagen (1962) Grupo de pertenencia 

Cetro & Peter (1992), 

Larwood et al. (1995) 

Sostener el espíritu emprendedor, orientar y dirigir las 

actividades de recursos humanos 

Baetz & Bart (1996),       

O' Gorman & Doran, 

(1999), Pearce & David 

(1987) 

Clientes 

 

Amato & Amato (2002) 

Productos o servicios 

Mercados 

Tecnología 

La preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la 

rentabilidad 

La filosofía 

Auto concepto 

La preocupación por la imagen pública 

La preocupación por los empleados 

La pasión detrás de la empresa 
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1.3. La dimensión dinámica 

 

"Los directivos, como los pilotos,  

necesitan de un instrumental  

que mida su entorno y su rendimiento  

para conducir el viaje hacia la excelencia futura.” 

 

 Robert S. Kaplan y David P. Norton (2005) 

 

La segunda dimensión, que complementa a la primera, es la misión dinámica o misión 

operativa, relacionada con la puesta en marcha de la misión. Se trata del grado en que se ha 

realizado la misión formal (Rey, 2016), y va en línea con las propuestas de utilizar la misión 

como referencia para evaluar el rendimiento de la empresa y establecer objetivos (Drucker, 

1985; Pearce 1982; Bart, 1997; Bartkus et al., 2004; Crott et al., 2005). Algunos autores 

consideran que la misión no es únicamente un statement, se tiene que comprobar en qué 

grado o en qué medida la empresa lleva a cabo lo que dice en su mission statement (Bart, 

1997; Bartkus & Glassman, 2008; Suh et al., 2011). Por su parte Rey (2016) añade que el 

concepto de medir el rendimiento o medir lo ocurrido en el pasado es un concepto más 

amplio que lo que podemos entender por rendimiento, y más cercano al concepto inglés 

“performance” que tiene en cuenta el rendimiento pasado. Es decir, la misión también está 

relacionada con las acciones a realizar o rendimiento futuro, y por tanto relacionada con la 

definición de objetivos que permitan alcanzar la misión formal (Rey, 2016). La misión 

dinámica es “la cuantificación de la misión formal mediante mecanismos específicos” (Rey, 

2016,160). La misión dinámica permite valorar los resultados del cumplimiento de la misión, 
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algo de gran interés para cualquier organización (Rey, 2016). Para Bastons et al. (2016), la 

misión dinámica u operativa tiene dos expresiones básicas: 1- evaluación de la misión o 

“dinamismo pasado” que hace referencia al estado del cumplimiento de los objetivos de la 

compañía dando respuesta a la pregunta ¿cómo estamos realizando nuestra misión?, 2- 

planificación de la misión o “dinamismo futuro” es la proyección de la misión formal, es 

decir el establecimiento de estrategias y objetivos concretos para llegar a alcanzar la misión. 

Mientras que la evaluación de la misión trata de lo que los agentes internos “han hecho”, la 

planificación de la misión se refiere a lo que los agentes internos “se proponen hacer” 

(Bastons et al.2016).  

 

Baetz & Bart (1996) concluyeron que la simple presencia de una declaración de misión 

en las empresas privadas canadienses no afectaba significativamente en el rendimiento de la 

organización. Sin embargo, sí encontraron relación de mejora del rendimiento en aquellas 

organizaciones que utilizan la declaración de objetivos como marco para el desarrollo de 

sistemas de evaluación interna. En esta línea, algunos autores proponen utilizar la misión 

para: 1- trasplantar el propósito de la organización en medidas de evaluación y control (King 

& Cleland, 1979, 124; Bartkus et al., 2006, 394), 2- planificar las empresas (Pearce, 1982, 

15), 3- evaluar el rendimiento (Bart, 1997, 16), 4- fijar resultados específicos en línea con la 

misión (Crott et al., 2005, 56), 5- medir el avance de la misión a través de BSC- Balance 

Scorecard o cuadros de mando de la misión (Kaplan & Norton, 1992, 73; Cardona y Rey, 

2005, 116-119) o utilizar rankings competitivos (Kaplan & Norton, 1992, 176). 
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 Figura 5. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992). 

 

Pero la cuestión aún sigue sin estar resuelta, y de hecho a día de hoy existen pocas 

empresas que miden, evalúan y comunican a sus empleados el grado de desarrollo de la 

misión (Bart, 1996), aun entendiendo que es fundamental para las empresas (Bart et al. 2001, 

19-34). Y es que medir la misión no es tarea fácil. Para Rey (2016), a las dificultades 

genéricas que serian las mismas dificultades referentes a la creación de la declaración de la 

misión formal, es decir: 1- la dificultad de acuerdo de los directivos de la organización 

respecto a lo que se ha de medir (Drucker, 1985, 78-80), 2- la resolución del acuerdo (Mc 

Gowan, 1986), 3- la dedicación de tiempo necesaria por parte de los Directivos (David, 1989; 

Baetz & Bart, 1996), se añaden las dificultades propias de la medición de elementos 

intangibles y llenos de subjetividad como “satisfacción de cliente” o “desarrollo de 

empleados”, y además la dificultad añadida de que los indicadores sean comparables con 

otras empresas (Rey, 2016,162-163). 
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En esta misma línea, un concepto de misión más reciente viene dado por la “mission 

scorecard” (Cardona & Rey, 2008). La “misión scorecard” recoge la declaración formal de 

misión incorporando indicadores de medida que muestran el grado de realización práctica de 

cada uno de los elementos de la misión. Así como la “mission statement” hace explícita la 

dimensión formal de la misión (Hirota et al., 2010), la “mission scorecard” hace explícito, 

mediante indicadores de control, el desarrollo operativo de la misma. De este modo se 

introduce el concepto dinámico de la misión o “mission fulfillment”, que establece que la 

misión va más allá de una declaración escrita, y puede tener diferentes grados de desarrollo 

(Suh et al. ,2011). Así pues, la misión pasa de ser una declaración puramente formal y 

estática o el “para qué” de la empresa (algo que se escribe), a algo que se mide o que se 

practica expresado en forma de procesos o procedimientos operativos (“el cómo”). Esta idea 

es defendida por diversos autores (Bartkus & Glassman, 2008; Wang 2011; Crotts, et al., 

2005; David et al., 2014). Algunos como Bart (1997) incluso distinguen entre misión formal 

(“mission prescription”) y misión dinámica (“mission practice”) como dos dimensiones 

distintas de la misión, dónde la dimensión dinámica es la encargada de dar vida a la misión 

(Leuthesser & Kholi, 1997). Para Bastons et al. (2016) de la misma forma que podemos 

diferenciar dentro del concepto de la estrategia, la formulación y la implementación 

(Mitzberg et al., 1998), también podemos diferenciar las dos dimensiones complementarias 

de la misión, la misión formal (“la formulación”) y la misión dinámica (“la 

implementación”). Diversos autores señalan la importancia de medir el grado de desarrollo de 

la misión para: 1-evaluar el rendimiento de la empresa como criterio fundamental (Drucker, 

1974; Bart, 1997), 2- trasladar el propósito de la organización en parámetros de evaluación y 
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control (King & Cleland, 1979), 3- como base para la elaboración de la planificación de la 

empresa (Pearce, 1982), 4- hacer uso de la misión como mecanismo de control (Bartkus et 

al., 2004), 5- concretar la misión en resultados específicos (Crotts et al., 2005), y 6-  

introducir la misión en la gestión (Cardona & Rey, 2008). 

 

 1.4. El “vacío de la misión”. La misión motivacional 

 

Hasta ahora se han visto dos dimensiones de la misión ampliamente estudiadas a lo 

largo de la literatura, la dimensión formal y la dimensión dinámica. Es indudable por la 

cantidad de artículos que existen acerca de la misión, que la misión ha sido y sigue siendo un 

tema de gran interés. Un ejemplo de ello podría ser el hecho de que al introducir en el 

buscador “Google” la palabra “misión organizacional” aparecen un total de 513.000 

resultados. Pero a pesar de ello, varios autores señalan que, incluso en las empresas con una 

misión muy bien definida, en la práctica existe un escaso impacto en el comportamiento de 

los empleados (Pearce & David, 1987,112; Bart, 1997, 12-14; Barktus & Glassman, 2008, 

214). Para Campbell & Nash (1992), la misión de la empresa está muy relacionada con la 

pregunta que el propio individuo puede hacerse a sí mismo en cuanto a lo que le mueve o le 

motiva. Partiendo de esta clara relación, algunos autores, tras estudiar las diferentes teorías 

motivacionales y su relación con la misión, llegan a la conclusión que la teoría no se ha 

desarrollado suficientemente para explicar el fenómeno que relaciona la misión con la 

motivación. Es lo que se identifica como “un vacío en la teoría” (Campbell & Nash, 1992, 
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52-54), que en la práctica se traduce en una falta de efectividad de la misión (Bastons et al., 

2016). 

 

El modelo de organización antropológico (Pérez López, 1993) y la teoría 

tridimensional de la misión (Rey, 2016) partiendo de un enfoque sistémico de las teorías 

clásicas del institucionalismo (Barnard, 1938; Simon, 1976; Pérez López, 1991, 1993; 

Argandoña, 2008; Rosanas, 2008), permiten contribuir a llenar este “vacío”, incluyendo la 

motivación prosocial como parte esencial y constitutiva del concepto misión. Se trata de 

considerar la misión desde un punto de vista más amplio y distinto a las teorías organizativas 

clásicas. Este nuevo modelo tridimensional permite resolver en parte el problema de la 

implicación personal con la misión de las empresas y a plantear un modelo que ayuda al 

desarrollo efectivo de la misión en la práctica. La motivación prosocial, es considerada como 

una dimensión esencial para llevar a cabo la misión, pues se trata del “motor” de la misión (lo 

que mueve a las personas a realizar determinadas acciones para contribuir a los resultados de 

la empresa).La nueva dimensión motora o motivacional da respuesta al sentido de la misión, 

complementando la dimensión formal y la dimensión dinámica.  

 

En el capítulo siguiente vamos a analizar más detenidamente esta relación entre 

misión y motivación. 
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2. Misión y motivaciones 

 

 

 

 

 

En esta segunda parte del primer capítulo de la presente investigación analizaremos la 

relación entre misión y motivaciones. Y es que, como avanzábamos en el apartado anterior, 

las teorías tradicionales no dan respuesta a esta relación (Campbell & Nash, 1992, 52-54). 

 

El concepto motivación ha sido ampliamente estudiado en la literatura con diferentes 

teorías, desde los modelos más tradicionales como la  teoría de la jerarquía de necesidades de 

Maslow (1954), hasta las más actuales. Los modelos teóricos tradicionales de motivación no 

acaban de dar respuesta a la relación entre la motivación de las personas que participan en la 

organización y la misión de la misma, algo esencial para que la misión sea efectiva. Aquí se 

plantean preguntas como; ¿qué hace que un empleado se puede comprometer más que otro 

con la misión de la compañía?, ¿cuál sería la causa o las causas que expliquen distintos 

compromisos de contribución hacia la misión? Para dar respuesta a este tipo de preguntas, 

que en parte explicarían el “vacío de la teoría”, proponemos el modelo motivacional recogido 

por Pérez López (1993). Pérez López, introduce la necesidad de incluir una nueva 

motivación, la motivación trascendente, denominada también prosocial (Grant, 2007) o 

2.1. Teoría de las motivaciones 

2.2. La motivación prosocial y la misión 
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contributiva en el ámbito de la gestión de las empresas (Cardona, 2002). Este nuevo modelo 

motivacional incluye tres tipos de motivaciones: la motivación extrínseca (actúa por 

compensación: retribuciones e incentivos), motivación intrínseca (actúa por la satisfacción 

del trabajo: satisfacción, aprendizaje, y desarrollo personal y profesional), y la motivación 

prosocial (actúa por la satisfacción de los demás), en la que nos apoyaremos para analizar la 

relación entre misión y motivación. 

 

La motivación prosocial es la que explica en parte el “vacío de la misión” ya que al 

actuar por las satisfacción de “los otros” es la única capaz de conectar con la misma. En este 

sentido, un empleado contribuirá en mayor o menor grado a la misión de la empresa en 

función de su calidad motivacional, y más concretamente de su grado de motivación 

prosocial (un empleado con alta motivación prosocial podrá conectar mejor con la misión de 

la empresa). Y es que la motivación prosocial existe en el ámbito de las organizaciones, y 

separada del resto de motivaciones extrínseca e intrínseca también existentes (Grant, 2008; 

Pérez López, 1991; Rey 2016; Bastons et al.2016), teniendo cada motivación un peso 

distinto. La motivación prosocial abre una nueva dimensión de la misión. Se trata de la 

dimensión motora. De este modo, la misión adquiere una triple dimensión, es decir, que para 

que una misión sea efectiva, es necesario que incluya la misión formal (o declaración de la 

misión), la misión dinámica (o realización de la misión), y la dimensión motora (la 

motivación prosocial o predisposición de los agentes a contribuir con la misión). 
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Finalmente, dejamos latente la necesidad de que la motivación prosocial sea medida 

en los procesos de selección, ya que es la única motivación capaz de conectar con el 

compromiso hacia la misión (Bastons et al., 2016). Una idea que apoyaremos más tarde con 

una de las partes del estudio empírico de la presente investigación. 

 

 2.1. Teoría de las motivaciones  

 

La motivación viene de la palabra motivo, definida como todo aquello que impulsa a 

la persona a actuar de una determinada manera o que da origen, por lo menos, a una 

determinada tendencia o a un determinado comportamiento (Kast & Rosenzwig, 1972). Este 

impulso está muy relacionado con el sistema cognitivo de la persona, es decir por lo que 

piensa, cree y  prevé (Krech et al., 1962).  

Existen multitud de definiciones de motivación: “la motivación es constante, 

inacabable, fluctuante y compleja y que, prácticamente, es  una característica casi universal 

de todo estado organísmico de la cuestión” (Maslow, 1954, 8-9), “aquellos procesos 

psicológicos que causan la estimulación, la dirección y la persistencia de acciones voluntarias 

dirigidas a los objetivos” (Kreitner & Kinicki, 1997), “los procesos responsables del deseo de 

un individuo de realizar un gran esfuerzo para lograr los objetivos organizacionales, 

condicionado por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual” 

(Kreitner & Kinicki, 1997), “los procesos que dan cuenta de la intensidad, dirección y 

persistencia del esfuerzo del individuo por conseguir una meta” (Robbins, 2004), “es una 
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característica de la psicología humana que contribuye al grado de compromiso de la persona; 

es un proceso que ocasiona, activa, orienta, dinamiza y mantiene el comportamiento de los 

individuos hacia la realización de objetivos esperados” (Roussell, 2003, 5), “es el proceso por 

el cual la necesidad insatisfecha de una persona genera energía y dirección hacia cierto 

objetivo cuyo logro se supone habrá de satisfacer la necesidad” (Salazzati,1991), “es el flujo 

que de por sí es un placer. Son las actividades que nos gustan, nos atraen porque al realizarlas 

entramos en flujo” (Goleman, 1998), “es el proceso por el cual se reconocen los objetivos, se 

efectúan elecciones y se pone la energía necesaria para la consecución de la meta” (Hunt, 

1993). 

 

A continuación se muestran las diferencias de algunas de las teorías de motivación 

más importantes (ver figura 6). 

   

  Figura 6. Resumen de los principales modelos de la motivación. Propio. 
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Jerarquía de necesidades de Maslow 

La base de las teoría de la motivación fue la teoría de la jerarquía de las necesidades 

de Maslow, la cual define una jerarquía de necesidades humanas en función de la importancia 

e influencia, partiendo de las necesidades básicas o fisiológicas, hasta llegar a la 

autorealización, pasando por la seguridad, pertenencia y estima (Maslow, 1954). Las 

necesidades escalonadas de menor a mayor importancia son: 1- fisiológicas: necesidades 

vinculadas con la propia supervivencia, 2- de seguridad: necesidad de protegerse contra las 

amenazas y de buscar un cierto grado de estabilidad en la vida y en el trabajo, 3- sociales: 

necesidad de amistad, afecto, aceptación en interacción con otras personas (amigos, 

compañeros, etc.), 4- de estima: necesidad de reconocimiento propio (logro, competencia en 

el trabajo, confianza ante los demás y autonomía), y externo (prestigio, reputación, estatus y 

aprecio), 5- de autorrealización: necesidad de experimentar sentimientos de desarrollo de 

todo el potencial que posee un individuo. De entre estas cinco necesidades, las dos primeras 

(las necesidades fisiológicas y las necesidades de seguridad) son también conocidas como 

necesidades básicas, esenciales para sobrevivir y universales, aunque la intensidad puede ser 

diferente en cada persona, ya que se satisfacen en el interior de la persona. En cuanto a las 

tres restantes, necesidades de pertenencia, estima y autorealización: se consideran 

necesidades de orden superior o secundarias, que se desarrollan con  la experiencia y el 

crecimiento, y se satisfacen desde el exterior. En el ámbito laboral suelen ser más relevantes 

las necesidades superiores, debido a que las necesidades inferiores se encuentran 

normalmente satisfechas (Davis y Newtrom, 1993).  
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 Figura 7. Jerarquía de las necesidades humanas de Maslow. 

 

Teoría de Existencia, Relación y Crecimiento de Alderfer 

La “Teoría ERG" o Teoría de Existencia, Relación y Crecimiento de Alderfer (1969) 

critica la teoría de Maslow y reduce las necesidades a únicamente tres; existenciales (las 

fisiológicas y de seguridad de Maslow), de relación (relaciones interpersonales o sociales), y 

de crecimiento (creatividad personal o de reconocimiento y auto-motivación). Además, 

elimina la rigidez en cuanto a que para que aparezca una nueva necesidad ha de estar cubierta 

la anterior. Wahba y Bridwell (1976) critican la teoría de Maslow, y concluyen que no existe 

una clara evidencia que muestre que las necesidades humanas se clasifican en cinco, ni que 

éstas tienen una jerarquía especial tal y como establece la teoría de Maslow.  

 

Teoría de los dos factores de Herzberg  

La teoría de la motivación e higiene (Herzberg, 1959) relaciona la actitud del 

trabajador con su motivación y resultados, y concluye con que los factores higiénicos están 
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relacionados con las necesidades fisiológicas, de seguridad y de pertenencia de la teoría de 

Maslow, mientras que los factores motivadores están relacionados con la estima y la 

autorealización de la teoría de Maslow. Los factores motivadores son factores intrínsecos 

(logro y responsabilidad), mientras que los factores higiénicos son factores extrínsecos 

(salario, relaciones humanas y condiciones de trabajo). Para Herzberg, los factores que 

generan la satisfacción o motivadores son radicalmente distintos de los que originan la 

insatisfacción, y si queremos aumentar la satisfacción en el trabajo se han de tener en cuenta 

los factores motivadores.  

 

Tabla 5.Teoría de los factores motivacionales de Herzberg. 

 

Factores Motivacionales  

(De satisfacción) 

Factores Higiénicos 

(De insatisfacción) 

 

Relación con su  CARGO 

 

Relación con la EMPRESA 

1. El trabajo en sí. 1. Condiciones de trabajo 

2. Realización. 2. Administración de la empresa 

3. Reconocimiento. 3. Salario 

4. Progreso profesional 4. Relaciones con el supervisor 

5. Responsabilidad 5. Beneficios y servicios sociales 
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Teoría de necesidades de McClelland 

   La teoría de las necesidades de McClelland, parte de la teoría de Atkison (1983). 

John W. Atkinson propone en su teoría que las personas motivadas tienen tres impulsos que 

varían: 1- la necesidad del logro, 2- la necesidad del poder y 3- la necesidad de afiliación. Mc 

Clelland (1989), por su parte, relaciona estos tres factores con las necesidades de la teoría de 

Maslow, definiendo que los individuos desarrollan ciertos impulsos motivacionales que 

influirán entre otros ámbitos, en su trabajo. A partir de aquí, clasifica tres tipos de factores 

motivacionales: 1- el logro: relacionado con la necesidad de autorealización de la teoría de 

Maslow y definida como el impulso de obtener éxito constante esperando una devolución por 

el trabajo, 2- el poder: relacionado con la necesidad de estima de la teoría de Maslow y 

definido con el impulso que busca influir en el entorno y que aspira al reconocimiento y la 

valoración de su grupo de trabajo, y 3- la afiliación: relacionada con la necesidad de 

pertenencia de la teoría de Maslow y definida como el impulso de generar relaciones 

interpersonales. 

 

Teoría X y teoría Y  de McGregor 

La teoría X y teoría Y (Mc Gregor, 1957) incorpora dos puntos de vista distintos con 

respecto al trabajo.  La teoría X influenciada por el Taylorismo, está basada en la idea de que 

el hombre es perezoso por naturaleza, poco ambicioso y trata de evadir la responsabilidad, 

con lo que la motivación se consigue con supervisión y castigo. Por el contrario, la teoría Y 

establece que la motivación y la responsabilidad están presentes en las personas, con lo que  
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la organización tiene que crear las condiciones apropiadas para que se desarrolle. Este otro 

punto de vista se relaciona con los factores superiores de la teoría de Maslow. 

Tabla 6.La teoría X y teoría Y de McGregor. 

 

Supuestos de la teoría X 

 

Supuestos de la teoría Y 

 

1. Trabajan lo menos posible 1. Consideran al trabajo natural como el juego 

 

2. Carecen de ambición 2. Se auto dirigen hacia la consecución de los 

objetivos que se les confían. 

 

3. Evitan responsabilidades 3. En ciertas condiciones, buscan 

responsabilidades. 

 

4. Prefieren que las manden 4. Tienen imaginación y creatividad. 

 

5. Se resisten a los cambios. 5. Sienten motivación y desean perfeccionarse. 

 

6. Son crédulas y están mal informadas 6. Asumen los objetivos de la empresa si reciben 

compensaciones por lograrlos 

7. Haría muy poco por la empresa si no fuera por 

la dirección 

7. Asumen los objetivos de la empresa si reciben 

compensación por lograrlos, sobre todo 

reconociendo los méritos 
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Teoría de la Expectativas de Vroom 

La Teoría de la Expectativas de Vroom, entiende la motivación como el producto de 

la valencia, expectativas e instrumentalidad (Davis & Newstrom, 2001, 157), generando la 

siguiente ecuación: motivación = valencia x expectativa x instrumentalidad. La valencia es 

entendida como “la fuerza de la preferencia de una persona por recibir una recompensa” 

(Davis & Newstrom, 2001, 147). Las expectativas son “la fuerza de convicción de que el 

esfuerzo relacionado con el trabajo producirá la realización de una tarea” (Davis & 

Newstrom, 2001, 148). Por último, la instrumentalidad es “la idea que tiene el empleado de 

que recibirá una compensa cuando haya realizado el trabajo” (David & Newstroom, 

1993,148). La teoría se basa en cuatro supuestos: el comportamiento depende de la 

combinación de las fuerzas de las personas y del medio que lo rodea, las personas toman las 

decisiones conscientes sobre tu comportamiento, las personas tienen necesidades, deseos y 

metas, y por último las personas escogen entre distintas opciones de comportamiento (Nadler 

& Lawler, 1989). El grado de motivación irá en función de lo que la persona considera que 

tienen de valioso para ella las metas y los incentivos (Torrealba et al., 2007). 

 

Modelo de la Auto-determinación- STD 

El modelo de la Auto-determinación (Self Determination Theory- STD) de Deci & 

Ryan, (1985, 2000), explica la motivación humana relacionando la motivación intrínseca y 

extrínseca según el grado de autodeterminación, es decir, el grado en que las personas 

realizan sus acciones por propia elección (Carratalá, 2004). El modelo, muy utilizado en 
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varios ámbitos como el deporte (Pelletier et al., 1995) o educación (Vallerand et al., 1992; 

Epstein et al., 2013), entre otros,  relaciona la acción autodeterminada (de mayor 

involucración libremente por la persona) con la motivación intrínseca, y la motivación 

extrínseca, y sus mecanismos reguladores con conductas no auto-determinadas e incluso 

caracterizadas por la falta de motivación. Estar motivado intrínsecamente se relaciona con 

involucrarse en una actividad porque uno la encuentra en sí misma interesante y placentera. 

Los factores extrínsecos pueden mejorar la motivación intrínseca (Ryan & Deci, 2000). La 

teoría propone cuatro puntos principales que ayudan a predecir el nivel de motivación 

intrínseca de una persona (Mandigo & Holt, 1999): 1- el control: cuanto mayor control sobre 

la actividad, mayor es la motivación intrínseca, pero si la valoración de control es externa 

entonces la motivación intrínseca puede disminuir (Goudas et al., 1994), 2- la competencia: 

cuando el individuo domina y tiene capacidad de elección, la motivación intrínseca aumenta 

(Deci & Olson, 1989; Deci & Ryan, 1985), 3- los factores extrínsecos: que si se perciben 

como positivos promueven la motivación intrínseca, mientras que si se perciben como 

elementos de control, o la desmotivación percibida como incompetencia, disminuyen la 

motivación intrínseca (Mandigo & Holt, 1999), 4- la orientación: si el individuo está 

motivado por la tarea que realiza tendrá mayor influencia y gozará de la acción, con lo que su 

motivación intrínseca será más alta, mientras que si su orientación está hacia el ego, sentirá 

mayor control y presión para mantener su autoestima y no estará tan  intrínsecamente 

motivado (Mandigo & Holt, 1999). La gran diferencia entre motivación intrínseca y 

extrínseca en el modelo de auto-determinación es que en la motivación intrínseca el agente 

realiza la acción movido por el valor que tiene la acción en sí misma (mayor grado de auto-
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determinación), mientras que en la motivación extrínseca el agente realiza la acción por 

diferentes causas en función del grado de auto-determinación de más a menos; libremente por 

la coherencia que le supone, por los beneficios que le reporta, para evitar sanciones 

autoimpuestas o para evitar castigos que recibe a cambio (Ryan & Deci, 2000). Además, 

establece el papel activo de las personas en su crecimiento personal, integridad y bienestar, a 

partir de cuatro mini teorías de necesidades psicológicas básicas (Basic Psychological 

Needs - BPN en inglés). Se trata de: la teoría de la evaluación cognitiva, la teoría de la 

integración orgánica, la teoría de las necesidades básicas y la teoría de las orientaciones de 

causalidad.  La satisfacción de estas necesidades se relaciona con el logro de la motivación 

intrínseca, autorregulación y bienestar psicológico (Chirkov & Ryan, 2001).  

 

Motivación trascendente o prosocial 

Diversos autores han estudiado la motivación prosocial (Batson, 1987; Grant, 2008; 

Penner et al., 2005), definida como “el deseo de beneficiar a otras personas” (Grant, 2008, 

48). Algunos estudios manifiestan la relación entre la motivación y  rendimiento (Bing & 

Burroughs, 2001; Brewer & Selden, 1998; Korsgaard et al., 1997). Otros, autores relacionan 

la motivación prosocial con la empatía. Para que una persona pueda sentir la motivación 

prosocial, necesita estar cerca del problema social (Grant, 2007, 2008) y poder desarrollar la 

empatía “sentir la misma emoción que otra persona está sintiendo” (Batson et al., 1987, 20). 

Es decir, la empatía desarrolla en los individuos comportamientos prosociales (Eisenberg & 

Miller, 1987). 
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Pérez López (1993) introduce le necesidad de incluir una nueva motivación, la 

motivación trascendente para explicar el modelo organizacional. Para Pérez López, los tres 

tipos de motivaciones (intrínseca, extrínseca y trascendente) parten de dar respuesta a tres 

tipos de necesidades distintas (Pérez López, 1993):  

1. Necesidades Materiales como la posesión de cosas, que provocan sensaciones de 

placer o dolor en caso de ser insatisfechas, y que cuya satisfacción se obtienen 

desde fuera. 

2. Necesidades del Conocimiento: como el hecho de conseguir las cosas, que 

provoca poder, seguridad y dominio del entorno, y cuya satisfacción depende de la 

capacidad de hacer cosas. La satisfacción se obtiene del interior. 

3.  Necesidades Afectivas: relacionada con el sentirse querido, y cuya satisfacción se 

obtiene a través de lograr y mantener buenas relaciones con otras personas. La 

satisfacción se obtiene de los otros.  

 

Estas necesidades no responden a una jerarquía sino que están presentes 

simultáneamente. Las personas encuentran diferentes motivos para realizar la acción 

(Argandoña, 2013). Además, cada necesidad es respondida por un tipo distinto de 

motivación, al intentar cubrir estas necesidades (Chinchilla y Pérez López, 1990; Ferreiro y 

García, 2002). (Ver tabla 7):  
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1. Motivación Extrínseca: obtenida al realizar la acción desde fuera de la persona, 

como el reconocimiento o retribución. 

 2. Motivación Intrínseca: obtenida interiormente por el hecho de  realizar una acción 

como el aprendizaje. 

3. Motivación Trascendente: obtenida por el resultado que una acción provoca en 

otras personas, como servicio al cliente. 

 

   Tabla 7.Modelo de Necesidades y Motivaciones (Pérez López, 1993). Propio 

 

Motivación  

Extrínseca 

Motivación  

Intrínseca 

Motivación 

Trascendente 

 

Necesidades  

materiales 

 

Necesidades  

conocimiento 

 

 

Necesidades  

afectivas 

 

La motivación trascendente de Pérez López es similar a la que otros autores 

denominan motivación prosocial (Batson, 1987; Batson & Shaw, 1991; Brief & Motowidlo, 

1986; Grant, 2008b, 2009, 2011). La motivación prosocial es definida como aquella que tiene 

lugar a partir de la satisfacción que una acción produce en los demás. Tiene en cuenta las 

necesidades de otras personas, y por consiguiente va más allá de la motivación de uno mismo 

(como la motivación intrínseca o la motivación extrínseca). La motivación prosocial se centra 

en la motivación de los “beneficiarios”, entendidos como beneficiarios directos, 
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principalmente compañeros de trabajo y clientes (Grant, 2011), o de los “otros”, entendido 

como un concepto mucho más amplio que incluye todos los agentes o stakeholders (Freeman, 

1984), como son los compañeros de trabajo y clientes, los proveedores, accionistas o la 

sociedad  (Bastons et al., 2016). 

  

 

Figura 8.Definición de Stakeholders (Freeman, 1984). 

 

Existen diversos estudios que hacen referencia a la motivación prosocial en diferentes 

ámbitos como en el sector público (Wright, 2007; Naegelen y Mougeot, 2011; Polidori & 

Teobaldelli, 2013), en el sector sin ánimo de lucro (Rose-Ackerman, 1996; Kirk & Nolan, 

2010), en el cuidado de los demás (Finkenauer & Meeus, 2000), en ventas (Agnihotri et al., 

2012) y en el diseño del trabajo (Grant, 2007, 2008a).  
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 2.2. La motivación prosocial y la misión 

Como ha quedado de manifiesto en el apartado anterior, los modelos más actuales 

analizan un tipo de motivación diferente a la motivación intrínseca y extrínseca, que hasta 

ahora se había considerado en algunos estudios como parte de la motivación intrínseca. Se 

trata de la motivación altruista o prosocial (Frey & Meier, 2002). La motivación prosocial 

genera comportamientos prosociales, es decir, un comportamiento realizado por un miembro 

de una organización, dirigido hacia un individuo, grupo u organización, y realizado con la 

intención de promover el bienestar del otro individuo, grupo u organización hacia la que se 

dirige (Brief & Motowidlo, 1986). 

  

Para algunos autores, la motivación prosocial ha sido subestimada (Batson & Shaw, 

1991; Meglino & Korsgaard, 2004). El interés propio no es la única motivación que impulsa 

al esfuerzo del trabajo. En el ser humano está el deseo de esforzarse para el beneficio de otras 

personas (Batson, 1987; Penner et al., 2005; Grant, 2008). Para Morse y Weiss (1955), la 

única motivación del individuo para trabajar no puede ser únicamente la económica. Existen 

ciertos comportamientos que deben ser promovidos, como es el caso de los comportamientos 

que protegen y promueven la justicia social y el bienestar humano (Folger & Salvador, 2008).  

 

La motivación prosocial ha sido frecuentemente confundida con conceptos como la 

ayuda mutua, la conducta de cooperación o la conducta altruista (Sánchez-Queija, Oliva & 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X15000026#bib0040
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X15000026#bib0225
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2215910X15000026#bib0150
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Parra, 2006; Ruiz, 2005; Garaigordobil, 1995; Molero et al., 1999; Moñivas, 1996). Si bien es 

cierto que en organizaciones de ámbito social la motivación prosocial ha tenido un papel 

relevante (Grant, 2008; Grant et al., 2008;  Grant & Sonnentag, 2010; Grant & Berry, 2011), 

no son las únicas organizaciones donde se da este tipo de motivación. En este sentido, la  

motivación prosocial aumenta con las tareas de voluntariado siempre que la persona esté 

capacitada para la tarea, pueda aprender y desarrollar nuevas capacidades, participe en la 

fijación de las metas, pueda ser creativa y aportar soluciones, tenga autonomía y control sobre 

su desempeño, perciba al otro como alguien que realmente necesita ayuda, tenga relación 

directa con el beneficiario, perciba la tarea como una misión, y reciba apoyo y feedback 

positivo de la organización (García-Rincón, 2004). Pero no hay necesariamente 

correspondencia entre conducta prosocial y el altruismo (Batson, 1998). El altruismo es uno 

de los motivos que da lugar al servicio a la sociedad cuyo objetivo es incrementar el bienestar 

de una o más personas distintas al sujeto. La conducta prosocial es una conducta social 

positiva independientemente de la presencia de motivación altruista (Inglés et al., 2003; 

Garaigordobil, 1995; Portal, 1992; Inderbitzen & Foster, 1992). 

 

 Incluso en estudios que hacen referencia a la motivación prosocial (Grant, 2007, 

2008a, 2008b, 2011; Grant & Sonnentag, 2010; Grant & Gino, 2010; Grant & Berry, 2011; 

Brief & Motowidlo, 1986), se observa que no existe una relación clara entre motivación y 

misión, cuando uno de los principales motivos por los que se define la misión es justamente 

la motivación de los empleados (Bart et al., 2001; Ireland and Hitt, 1992; Campbell & Yeung, 
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1991; Klemm et al., 1991). La principal motivación que impulsa la empresa hacia sus 

objetivos, la motivación prosocial o “mission based motivation” (misión basada en la 

motivación) ha permanecido sorprendentemente “oculta” (Pérez López, 1993) a pesar de las 

publicaciones de algunos autores (Campbell, 1993; Campbell & Yeung, 1991). Estos autores 

remarcaron que la declaración de la misión es una técnica fundamental para la gestión de una 

organización, ya que se trata de un atractivo para el empleado, con lo que tiene un efecto 

positivo tanto en la selección de empleados, como en la satisfacción, motivación y retención 

de los mismos. También otros estudios, como el realizado en organizaciones sin ánimo de 

lucro destacan los beneficios de la declaración de la misión, entre los que se encuentra la 

ayuda a la alineación de la misma y por consiguiente la relación con la satisfacción (Brown & 

Yoshioka, 2003; Kim & Lee, 2007). Algunas de las causas de esta “ocultación” podrían ser la 

falta de implementación efectiva de la misión en los sistemas y procesos concretos de las 

empresas (Baetz & Bart, 1996, Bart, 1996; Barktus et al., 2004) ya que en ocasiones la 

declaración de la misión se implementa desde una perspectiva comunicativa (Williams, 2008) 

y no se integran en los sistemas de incentivos o evaluación del desempeño (Bart, 1997; Kirk 

& Nolan, 2010). En cambio, la motivación extrínseca e intrínseca sí que aparecen, en muchos 

casos, ligadas a sistemas de incentivos, evaluaciones del desempeño o planificación de 

carrera (Amabile, 1993). 

 

 Bastons et. al (2016) proponen un modelo para comprender la relación de la 

motivación prosocial con la misión (figura 9). 
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El modelo parte de la idea de la Organización como: 

 1-Un sistema de interacciones entre personas que cooperan entre sí (acciones u  

 operaciones) 

 2- Para lograr un objetivo común (resultados propuestos) 

 3- Por motivos diferentes (obtener unas compensaciones). 

En ella están implicados tres tipos de participantes distintos:  

1-Agentes Activos: que son los que llevan a cabo las operaciones. Agente activo es 

cualquier persona que contribuya activamente al logro de los resultados de la 

organización, sean accionistas, empleados o proveedores.  

 2-Stakeholders: que son los que “reciben” los efectos de la acción de los agentes 

 activos (Freeman & Reed, 1983; Freeman, 1984). Pueden ser clientes, accionistas, 

 empleados o Sociedad. 

3- Dirección: que dirige y motiva a los agentes a realizar las acciones que conducen a 

los resultados propuestos. Pueden ser personas distintas, la dirección general, los 

accionistas o los empleados. 

Según este esquema, la realización efectiva de la misión se estructura en tres dimensiones:   
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1- La que expresa relación de la empresa (dirección) con los stakeholders y se suele 

presentar como una “declaración de la misión”. Esta es la que constituye la 

dimensión formal de la misión y que puede denominarse la “misión formal”. 

2- La que hace referencia a la relación de la dirección con los agentes internos 

(empleados), que es fundamentalmente una acción motivadora. Esta es la “misión 

motora”. 

3- Finalmente está la dimensión que hace referencia a los procesos y operaciones 

concretos que llevan a cabo los empleados en su relación con los Stakeholders.  

Esta es la “misión dinámica” de la misión. 

 

Agentes 

(empleados) 

Stakeholders 

 
 

DIRECCIÓN DE LA 

EMPRESA 

MISIÓN FORMAL 

(Resultados) 

 

MISIÓN 

 MOTORA  

(Motivaciones) 

MISIÓN DINÁMICA 

(Operaciones) 

 

Figura 9. Las tres dimensiones de la misión (Bastons et al., 2016). 

 

 

El modelo tridimensional de la misión (Rey, 2016), partiendo del concepto 

organización como un sistema de interacciones (Barnard, 1938; Simon, 1976; Argandoña, 

2008; Rosanas, 2008; Pérez López, 1991, 1993), establece que para que una misión sea 

efectiva, debe incluir: 1- misión formal (declaración de la misión o el “el qué”), 2- misión 

dinámica (“el para qué”), 3- dimensión motora (la motivación prosocial que mueve a todos 
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los agentes que participan en la misión a llevar a cabo la misión formal). La dimensión 

motora o dimensión motivacional: es el complemento de la dimensión formal (statement) y la 

dimensión dinámica, y a su vez lo que permite que la dimensión dinámica se lleve a cabo (es 

decir que finalmente se pueda llegar a alcanzar los objetivos de la organización). Es la fuerza 

motivacional de todos los miembros de la organización alienada hacia la misión de la 

compañía (Rey, 2016). La dimensión motora (motivación de tipo prosocial) es la que genera 

compromiso de los agentes con la misión, algo fundamental para conseguir que la misión sea 

efectiva. Una implantación efectiva de la misión debe considerar las tres dimensiones de la 

misión, incluyendo la motivacional (Rey, 2016).  

 

El modelo desarrollado por Bastons at al. (2016) muestra que las tres motivaciones, 

intrínseca, extrínseca y prosocial (“mission based motivation”) no solo están presentes a la 

vez, sino que además se relacionan entre ellas (Grant & Berry, 2011; Rey, 2016), están 

integradas (Melé, 2003; Rosanas, 2008) y ésta integración hace que se refuercen entre ellas 

(Ryan & Deci, 2000, Grant, 2008) y se puedan complementar y potenciar armónicamente 

(Huete, 2001). En este sentido, y al entender que las tres motivaciones no son excluyentes, es 

decir, que están presentes de manera simultánea, y al ser las causantes de impulsar la acción 

de las personas (Argandoña, 2008), aparece el término de “calidad motivacional”. La calidad 

motivacional es el peso de cada motivación en las personas. Para algunos autores, no se 

producirá la identificación con la empresa o esta conexión necesaria con la misión, mientras 

no se alcance cierta calidad motivacional. La calidad motivacional será mayor cuanto mayor 

peso tenga la motivación prosocial, es decir cuánto más se preocupe el empleado por las 
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necesidades de los demás. Y si esto es así, es decir si son los empleados con mayor 

motivación prosocial los que contribuyen en mayor grado al logro de los objetivos de la 

empresa, la motivación prosocial debería de tenerse en cuenta en los diferentes sistemas de 

gestión, entre los que se encuentra la selección de personal (lo cual constituye una de las 

propuestas centrales de esta investigación). Es fundamental que las personas que se 

incorporen a las organizaciones tengan un peso importante de contribución prosocial con 

respecto al resto de motivaciones también presentes (motivación intrínseca y motivación 

extrínseca).  

 

A continuación, revisaremos los modelos de selección existentes hasta el momento, 

con el objetivo de comprobar si existen técnicas que midan la motivación prosocial en los 

modelos de selección, algo fundamental, ya que se trata de la única motivación capaz de 

generar compromiso con la misión (Bastons et al., 2016).  
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3. Selección de personal  y motivación prosocial 

 

 

 

 

 

 

 

En este segundo capítulo, analizamos el marco teórico de los diferentes modelos de 

selección de personal tratando de dar respuesta al segundo objetivo del estudio empírico 

consistente en “revisar los actuales sistemas de selección de personal para comprobar que no 

miden la motivación prosocial” (ver tabla 1). 

 

La selección de personal ha sido una preocupación a lo largo de la historia, y muestra 

de ello es la multitud de bibliografía que podemos encontrar. Para dar respuesta al objetivo 

hemos revisado, en primer lugar, el concepto de selección de personal haciendo referencia a 

la importancia del capital humano en las empresas, y a su vez de la importancia del proceso 

de selección de personal. Así mismo, hemos incorporado una revisión de diferentes 

definiciones del concepto selección de personal. Además, hemos revisado el modelo de 

paradigmas organizativos de Pérez López (1993), y relacionado los mismos con las escuelas, 

conducta organizacional o tipo de encaje, motivaciones, y métodos y técnicas de selección, 

éstas últimas siguiendo el modelo de Blasco (2000). En el análisis nos hemos centrado en el 

3.1.  Concepto de selección de personal. 

3.2. Modelos de selección de personal y paradigma organizacional. 

3.3. La cultura organizacional en los procesos de selección de personal.El ajuste 

persona-organización (P-O). 
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paradigma antropológico sobre el que hemos basado nuestra investigación. En este sentido, 

hemos revisado la literatura acerca de los modelos de selección que miden el encaje persona-

puesto (P-O) con la dificultad de que no existe apenas literatura acerca de las técnicas de 

selección en este ámbito. Por otra parte, en la información revisada hemos encontrado  que 

hay diferentes tipos de técnicas como la entrevista o test de selección de personalidad, test 

valores o de competencias, que miden algunos comportamientos vinculados a la motivación 

prosocial, pero no un test que de forma exclusiva mida la calidad motivacional, y más 

concretamente, la motivación prosocial de los candidatos que se presentan a los procesos de 

selección. Una conclusión que dará lugar a la propuesta, por nuestra parte, de una nueva 

técnica de selección de personal, el PMT (Prosocial Motivation Test), que presentaremos en 

la parte empírica del estudio.  

 

3.1. Concepto de selección de personal 

 

A partir de la Revolución Industrial la organización del trabajo se somete a un proceso 

evolutivo donde el interés por las personas es cada vez mayor (Alonso & Rodriguez, 2010).  

  

En la bibliografía podemos encontrar que diversos autores hacen referencia a 

diferentes formas de entender a las persona en la organización. Algunos teóricos utilizan la 

expresión capital intelectual describiendo la relevancia del potencial del conocimiento, de las 

competencias y de la información utilizada por la organización (Edvinson & Malone, 1997; 
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Klein & Prusak, 1994; Stewart, 1997), mientras otros prefieren hablar de capital humano, 

capital social y capital organizacional (Snell et al., 1999). El capital humano hace referencia 

al conocimiento, las habilidades y las competencias de los miembros de la organización 

(Becker, 1964). El capital social es el flujo de conocimientos que se crea con las 

interacciones de los miembros de organización (Burt, 1997; Coleman, 1988; Stewart & 

Capital, 1997). El capital organizacional es el conocimiento institucionalizado presente en la 

cultura, en manuales, en políticas, entre otras (Hall 1992; Snell, et al, 1999). Para Ferrer & 

Stanton (1985, 88) “cualquier sistema relacionado con la empresa no funciona sin el 

hombre”. Diversos autores hacen referencia al recurso humano como ventaja competitiva 

(Porter, 1980; Miller, 1989; Stein, 2004; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988). Además, 

dichos recursos se consideran hoy en día más importantes que otras fuentes de éxito 

competitivas (De Saa´-Pérez & García-Falcón, 2002; Pfeffer, 1994). Por su parte, otros 

autores van más allá, y consideran que los recursos humanos, además de ser una ventaja 

sostenible, se distingue de sus competidores, genera beneficios económicos y no es imitable 

de manera rápida y fácil (Hatch & Dyer, 2004; Pfeffer 1994; Barney, 1991). El capital 

humano o los recursos humanos se consideran activos intangibles, que incluyen la 

experiencia, el conocimiento, la propensión a aceptar riesgos, la motivación, la lealtad y la 

sabiduría de los individuos asociados a la empresa, así como el capital social acumulado por 

los mismos (Barney, 1995).  

 

Las personas son clave para la organización, "las personas planean, dirigen y 

controlan las empresas para que funcionen y operen. Sin personas no existe organización, de 
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modo que toda organización está compuesta por personas de las cuales dependen para 

alcanzar el éxito y mantener su continuidad" (Chiavenato, 2000, 60). Esto lleva a considerar a 

los recursos humanos como un recurso estratégico que permitirá reducir costes y alcanzar los 

objetivos corporativos (Alles, 2006), y a su vez al proceso de selección de personal en uno de 

los procesos críticos de la gestión integrada de los recursos humanos en las organizaciones 

(Salgado y Moscoso, 2008). En este sentido, algunos autores señalan el efecto positivo de 

ciertas prácticas de recursos humanos sobre los resultados de la empresa (Huselid, 1995; 

McDuffie, 1995; Delaney & Huselid, 1996; Delery & Doty, 1996; Lengnick-Hall & 

Lengnick-Hall, 1988). Otros, por el contrario, consideran que no existe suficiente evidencia 

empírica que dé lugar a pensar que la dirección estratégica de recursos humanos influya 

directamente en los resultados empresariales o en la ventaja competitiva (Schlesinger, 1983; 

Sherman et al., 1994).  En particular, en cuanto a la selección de personal, diversos estudios 

muestran la relación positiva entre selección de personal y mejor desempeño en la 

organización (Kaufman, 1992; Terpstra & Rozell, 1993; Bartel, 1994).  Para Hatch y Dyer 

(2004), la selección de personal aumenta la especificidad de la organización y disminuye su 

imitabilidad. Si el proceso de selección se realiza de forma adecuada, se incorporará a un 

candidato de alto rendimiento que contribuirá al éxito organizacional (Salgado & Moscoso 

2008). Además, cuanto mejores sean las técnicas que se empleen en la selección mayor será 

la calidad administrativa de la empresa (Koontz & Weihrich, 1994). De hecho, las 

consecuencias de un error en la selección tiene gran impacto en la empresa, que se agravan en 

el caso de directivos y personal altamente cualificado (Sastre y Aguilar, 2003). En este 
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sentido, los procesos de selección deben cumplir los requisitos de fiabilidad y validez 

(Gómez-Mejía et al., 2001), pero también de selección ética (Shaw & Barry, 2001). 

 

 En cuanto a la definición del concepto selección de personal, en la bibliografía 

podemos encontrar multitud de definiciones (ver tabla 8). 

 

 

 Tabla 8.Definiciones de selección de personal. Propio. 
 

Autores Definición 

 

 

Diccionario de la Real 

Academia Española 

 

"Acción y efecto de elegir a una persona o cosa entre otras, como 

separándola de ellas y prefiriéndola". 

 

 

Dunnette (1974,478) 

 

“La selección consiste en asegurar que la persona adecuada esta 

en el puesto adecuado en el momento oportuno y bajo las 

circunstancias concretas, partiendo de la consideración de que 

las decisiones acertadas acerca de las personas requieren 

conocimientos de su individualidad además de conocer cómo los 

talentos especiales de cada persona pueden ser conocidos con 

mayor precisión y utilizados en forma más acertada”. 

 

Chiavenato 

(2000,588) 

 

“La escogencia del hombre adecuado para el cargo adecuado, o, 

más ampliamente, entre los candidatos reclutados, aquellos más 

adecuados a los cargos existentes en la empresa, con miras a 

mantener o aumentar la eficiencia y el desempeño del personal”. 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

100 
 

 

Dessler (1994,716) 

 

"Encontrar a la persona correcta para el puesto indicado y 

contratarla". 

 

Louart (1994,502). 
 

"Aquel proceso que consiste en elegir entre diversas candidatos 

para un puesto, cuando se ha estimado útil crear, mantener a 

transformar ese puesto". 

 

Milkovich & 

Boudreau (1994, 233) 

 

"La selección externa recopila y utiliza información acerca de los 

aspirantes reclutados a fin de elegir cuáles de ellos recibirán 

ofertas de empleo”. 

 

Sikula (1994,502) 
 

"Seleccionar es escoger. Cualquier selección es un conjunto de 

factores escogidos. El proceso de selección implica elegir algunos 

objetos a cosas entre varios. Respecto a la integración, la 

selección se refiere específicamente a la decisión de contratar un 

número limitado de empleados entre un grupo de empleados 

potenciales". 

 

Blasco (2000, web) 
 

“La definición académica de selección de personal hace 

referencia a separar y preferir a unas personas sobre otras. Ello 

implica poseer algún tipo de criterio de contraste y alguna forma 

de toma de decisión. Y, por supuesto, un conjunto de personas 

(en nuestro caso) sobre el que actuar, como aspecto previo 

imprescindible. La acción de seleccionar se produce 

espontáneamente, con gran frecuencia, en la vida social y en toda 

selección se halla implícita una predicción o expectativa que 

determina la elección”. 
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Olleros (2005,12) 

 

“El proceso de selección es consecuencia de la planificación de 

los recursos humanos de la empresa, integrada a la planificación 

general de esta”. 

 

Salgado, Moscoso y 

Lado (2006, 104) 

 

“La selección de personal es un proceso de toma de decisión 

sobre el ajuste de los candidatos a los puestos ofertados. En otro 

lugar hemos escrito que esta definición de selección de personal 

implica tres aspectos: “(1) que es preciso emplear instrumentos 

evaluativos y que si no se utilizan, estaremos ante otro proceso de 

incorporación, pero no ante selección de personal; (2) que tales 

instrumentos tienen como objetivo permitir una toma de decisión 

sobre la adecuación de los candidatos al puesto, y (3) que se 

requiere un profesional capacitado en la utilización de tales 

instrumentos”. 

 

 

3.2. Modelos de selección de personal y paradigma organizacional 

 

En la literatura encontramos diversas clasificaciones de paradigmas organizacionales, así 

como de modelos de selección. Nosotros nos basaremos en la clasificación de paradigmas de 

Pérez López (1993), ya que de los tres paradigmas de empresa incluidos en el modelo 

“Octógono Empresarial” (Pérez López, 1993), el paradigma antropológico es uno de los 

puntos de partida de nuestra investigación.  

 

Chinchilla y Cruz (2016), recogen el modelo de Pérez López (1993), haciendo referencia 

a tres paradigmas de empresa: el paradigma mecanicista, el paradigma psicosocial, y el 
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paradigma antropológico. En el sistema mecanicista, las empresas están focalizadas a la 

eficacia o maximización del beneficio y asume que sus colaboradores buscan también esa 

maximización, es decir, considera que sus motivos son eminentemente extrínsecos (ligados al 

salario). En el paradigma psicosocial, el objetivo de la empresa es eficacia pero además 

atractividad (hacer atractiva la empresa para los colaboradores), y entiende que sus 

colaboradores se mueven por otros motivos de carácter intrínseco, como el aprendizaje y el 

sentido del logro, más allá que los únicamente extrínsecos (salariales), también presentes. Por 

último, en el paradigma antropológico, las empresas tratan de buscar la eficacia, la 

atractividad y la unidad o identificación de los colaboradores con la empresa. Este tipo de 

organizaciones promueven la actuación por motivos trascendentes, es decir, por servicio 

auténtico al cliente (Cardona y García-Lombardía, 2005). El modelo, establece no solo 

motivaciones distintas para cada paradigma, sino además competencias profesionales y de 

liderazgo distintas (ver tabla 9). Tanto las motivaciones como las competencias son 

cualidades dinámicas, es decir, moldeables y desarrollables. 

 

 Chinchilla & Cruz (2016) señalan la importancia del enfoque antropológico de la 

empresa, así como la de considerar las motivaciones trascendentes y el compromiso de la 

misión de los colaboradores, algo que nosotros traducimos en la necesidad de medir la 

motivación prosocial en los sistemas de selección de personal de las empresas.  
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  Tabla 9.Correspondencia de paradigmas de empresa, motivos y competencias (Cardona y García-   

Lombardía,  2005). 

 

Paradigma Escuela Motivos para 

actuar 

Tipos de 

liderazgo 

Competencia 

Mecanicista Clásica Extrínsecos Estratégico De negocio 

Psicosocial Humanista 

Extrínsecos 

Intrínsecos Social 

De negocio 

Interpersonales 

Antropológico Holista 

Extrínsecos 

Intrínsecos 

Transcendentes Personal 

De negocio 

Interpersonales 

Intrapersonales 

 

 

 Los tres paradigmas están relacionados con las tres escuelas de pensamiento 

organizacional (Lirios et al., 2014), de tal forma que el paradigma mecanicista se relaciona 

con la escuela clásica, el paradigma psicosocial con la escuela humanista, y el modelo 

antropológico con la escuela holista. A su vez, las escuelas organizacionales se relacionan 

con diferentes modelos y técnicas de selección. En este caso, hemos utilizado los modelos de 

Blasco (2000). (Ver tabla 10). 
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Tabla 10.Paradigmas y selección de personal. Propio. 

 

Paradigma Conducta 

organizacional 

Valora Método Técnicas de selección 

Mecanicista 

Persona-

Puesto (P-P) Aptitud Psicotécnico 

 

Test psicotécnicos 

Psicosocial 

Persona-

Equipo (P-E) 

Aptitud 

Actitud 

Personalidad 

Motivación 

Intrínseca Sociotécnico  

Entrevistas, sociogramas 

en el entorno del puesto, 

test de aptitudes, test de 

intereses profesionales, 

test de personalidad, 

análisis curricular, 

técnicas grupales de 

evaluación 

Antropológico 

Persona-

Organización 

(P-O) 

Aptitud 

Actitud 

Personalidad 

Competencias 

Valores 

Calidad 

Motivacional 

Integrado y 

psicosocial 

 

Entrevista estructurada, 

test de aptitudes, test de 

personalidad, análisis 

curricular, análisis de 

datos recogidos en 

formularios de empleo, 

exámenes de 

conocimientos y 

destrezas profesionales, 

solicitud de referencias, 

técnicas grupales de 

evaluación. 

 

 

 El paradigma mecanicista es el paradigma del surgimiento del proceso de 

selección de personal como proceso sistemático. Surge a partir de la Revolución Industrial a 

principios del Siglo XX, y más concretamente con la “Organización Científica del Trabajo" 

en Estados Unidos (Taylor, 1911), y más tarde en Francia con las aportaciones de  Fayol 

(1927) y Weber (1947) (Blasco, 2000; Zayas, 2002). Se trataba de una selección de personal 
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consistente en asignar a cada trabajador la tarea más elevada posible de acuerdo con sus 

aptitudes personales, entendidas éstas como las habilidades y destrezas, con ánimo de 

incrementar la productividad (Taylor, 1987). Formaba parte de la idea de evitar el despilfarro 

de recursos, entre los que se incluía el esfuerzo humano. “Podemos ver y comprobar 

fácilmente el derroche de las cosas materiales. Pero movimientos torpes, ineficientes o mal 

dirigidos de los hombres no dejan nada visible o tangible detrás de ellos” (Taylor, 1994, 129). 

El proceso de selección se basaba en la administración sistemática. “El remedio para esta 

ineficiencia reside en la administración sistemática y no en la búsqueda de hombres 

excepcionales o extraordinarios” (Taylor, 1994, 130). Para Blasco (2000), el modelo de 

selección de personal era un modelo psicotécnico influenciado por los desarrollos de la 

psicología, con autores clave como Castell (1966) relevante por sus estudios de diferencias 

individuales aplicando test mentales, y Münsterberg (1914) considerado como el fundador de 

la psicología aplicada. Las técnicas de selección utilizadas eran multitud de test que medían 

el perfil aptitudinal para predecir la productividad del candidato (Blasco, 2000). En cuanto a 

la relación entre motivación y selección de personal, el Taylorismo se basaba en la teoría 

“homo economicus” que indicaba que la motivación de las personas se basa únicamente en 

recompensas salariales, económicas y materiales (motivación extrínseca). 

 

 “(…) el fabricante y el trabajador estarán especialmente interesados en los beneficios locales 

 que se derivarán para ellos y para los que estén a su alrededor (de la puesta en marcha de la 

 dirección científica). El management científico representará para los empresarios y para los 

 trabajadores que lo adopten (…) la eliminación de casi todos los motivos de disputa y 

 desacuerdo entre ellos. (…). El gran incremento de salarios que acompaña a este tipo de 

 management eliminará en gran parte las disputas originadas por la cuestión de los salarios. 

http://www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml
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 Pero más que todas las demás causas, la íntima cooperación y el contacto personal constante 

 entre ambas partes tendrán a disminuir las razones de fricción y de descontento. Es difícil 

 para dos personas cuyos intereses son idénticos y que trabajan con hombro para alcanzar el 

 mismo objetivo, el mantener una disputa” (Taylor, 1970,127). 

 

A pesar de todas las críticas recibidas desde las primeras décadas del siglo XX, 

algunas de ellas recogidas por los autores Blas (2005) y Peiró (1998), a día de hoy algunos 

rasgos de la teorías de la organización científica del trabajo siguen presente en las empresas 

(Blasco, 2004), sobre todo del sector industrial (Diez & Millares, 2012). Para algunos 

autores, el empleo de algunos métodos científicos en selección de personal sigue vigente y 

son válidas en algunos trabajos que requieren precisión, seguridad y claridad, como 

hospitales o mantenimiento de aviones (Morgan, 1998). 

 

En cuanto al paradigma psicosocial, a partir de los años 20, la perspectiva mecanicista 

deja paso a una perspectiva más psicosocial que incluye aspectos como la motivación 

intrínseca, la actitud y los procesos grupales, entre otros (Gomez et al., 1993). En ella se 

incluye la Escuela de las Relaciones Humanas, la Escuela Humanista y la Teoría 

Sociotecnológica (Gómez et al., 1993). La Escuela de Relaciones Humanas defiende que las 

variables psicosociales influyen en el grado de satisfacción y motivación (intrínseca). Para 

Blasco (2000), se trata del modelo sociotécnico de selección de personal. En el modelo 

socioténico, el proceso de selección trata de predecir la productividad relacionada con el 

encaje de la persona en el equipo. Para detectarlo se utilizan, además del análisis de puesto de 

tareas, análisis del entorno psicosocial del puesto, y diferentes estudios del candidato como 
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de necesidades psicológicas, biografía, aptitudes psicosociales. Los métodos utilizados en la 

selección son entrevistas con el supervisor, sociogramas en el entorno del puesto, entrevistas 

de evaluación con el candidato, test de aptitudes, test de intereses profesionales, test de 

personalidad, estudio del currículum vitae, técnicas grupales de evaluación (Blasco, 2000). 

 

Finalmente, el paradigma antropológico tiene los mismos objetivos que los 

paradigmas anteriores, pero adicionalmente, la finalidad de la unidad o identificación de sus 

colaboradores con la empresa y su misión, algo que se consigue con el compromiso de los 

colaboradores por la misión movidos por la alta calidad motivacional, es decir, que actúen 

sobre todo por motivos trascendentes (Chinchilla y Cruz, 2016). El hombre se percibe como 

un ser complejo, con satisfacciones basadas en necesidades fisiológicas y sociales, pero 

también satisfacciones basadas en  necesidades psicológicas y trascendentes (Velasquez 

Vasquez, 2002). En los procesos de selección de personal se busca además del encaje 

persona-puesto (P-P), persona-equipo (P-E) y el encaje persona-organización (P-O). En este 

paradigma se encuentran los modelos de selección integrado y psicosocial (Blasco, 2000). El 

modelo de selección integrado se caracteriza  por el eclecticismo, es decir, la utilización 

distinta en cada caso de los recursos disponibles de los anteriores modelos para tratar de 

predecir el  comportamiento humano que incluye absentismo, rotación, conflicto, entre otros,  

midiendo aspectos como la personalidad (salud mental y rasgos para el trabajo); necesidades 

y motivaciones; inteligencia, competencia (formación y experiencia), entre otros. Se utiliza 

como recurso la estadística avanzada como la regresión o el análisis factorial para verificar la 

validez predictiva. Los métodos más utilizados son: la entrevista con el supervisor o 
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responsables de la organización, test de aptitudes, test de personalidad, análisis curricular, 

análisis de datos recogidos en formularios de empleo, exámenes de conocimientos y destrezas 

profesionales, solicitud de referencias, entre otras. El modelo de selección psicosocial parte 

de la crítica del modelo de evaluación psicológica tradicional que es considerado como 

inadecuado  (Herriot, 1989) ya que no tiene en cuenta que la importancia de la integración del 

candidato a una cultura organizacional o a un proyecto de futuro sino únicamente a un puesto. 

Parte de la convicción de que los profesionales adecuados son escasos (Herriot, 1989), con lo 

el proceso de selección se convierte en una decisión por ambas partes. Es decir, es una 

decisión por parte de la empresa pero también por parte del candidato, en el que la empresa 

ha de asegurar que tiene unos procesos adecuados para atraer y retener a los buenos 

candidatos. El método por excelencia utilizado en la selección, es la entrevista de intercambio 

de información (cultura de empresa, rol a desempeñar, planes de carrera, etc.) y negociación. 

 

 3.3. La cultura organizacional en los procesos de selección de personal. El 

ajuste persona-organización (P-O) 

 

 Como hemos visto en el apartado anterior la preocupación por las motivaciones 

trascendentes o prosociales se encuentran en el paradigma antropológico, que hace referencia 

a la cultura organizacional y a la búsqueda del encaje persona-organización (P-O) en los 

procesos de selección. Es por esta razón que nos detendremos con mayor detalle en revisar la 
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literatura referente a los procesos de selección incluidos en este paradigma, y especialmente 

en la búsqueda de la existencia de métodos de selección relacionados con la motivación.   

 

El concepto de encaje P-O ha sido ampliamente estudiado en investigación como 

comportamiento organizativo. Los antecedentes se encuentran en la teoría de Schneider 

(1987) “ASA”. Se trata de la teoría de Atracción-Selección-Desgaste, que establece que la 

cultura organizacional está definida en función de las personas que son atraídas, 

seleccionadas y que permanecen en ella. Los académicos definen el concepto de ajuste P-O 

como el grado de compatibilidad entre la persona y la organización (Kristof, 1996; Autry & 

Wheeler, 2005). En encaje P-O es clave para mantener la flexibilidad y el compromiso de los 

colaboradores necesaria en el mercado competitivo en el que viven las empresas (Boxx  et al. 

,1991; Chatman, 1989, 1991; Judge & Bretz, 1992; Posner, 1992; O‟Reilly et al., 1991). 

Además,  estudios empíricos demuestran la relación positiva del encaje P-O con las actitudes 

en el trabajo, así como la satisfacción y el compromiso (Boxx et al., 1991; Bretz & Judge, 

1994; Chatman, 1991; Downey et al., 1975; O‟Really, Chatman & Caldwell, 1991; Postne et 

al., 1985; Tziner, 1987; Vancouver & Schmitt, 1991). Esta relación también es positiva con la 

rotación (Chatman, 1991; O‟Reilly et al., 1991; Vancouver et al., 1994), con 

comportamientos de ciudadanía organizacional (O‟Really & Chatman, 1986), trabajo en 

equipo (Posner, 1992) y resultados (Goodman & Svyantek, 1999). Diversos autores resaltan 

la importancia de su validez en los procesos de selección de personal (Arthu et al., 2006; 

Hinkle y Chois, 2009). A pesar de que el encaje persona-puesto (P-P) es distinto al encaje 

persona-organización (O‟Reilly et al., 1991; Higgins & Judge, 2004) ambas deben ser 
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consideradas como una única predicción que los seleccionadores han de tener en cuenta a la 

hora de contratar (Kristof-Brown, 2000). 

 

En la búsqueda del ajuste P-O en los procesos de selección, no se trata únicamente de 

ajustar la persona al puesto (P-P), sino que es necesario ajustar la persona al equipo más que 

al puesto, a la organización (Kristof, 1996; Van Vianen, 2000), y a sus valores (García & 

Dolan, 1997). El nuevo paradigma establece que la relación entre la persona y su desempeño 

es positiva y significativa (Wright et al., 2005; Youndt et al., 1996). Dentro del encaje P-O se 

diferencia entre encaje complementario y encaje suplementario (Cable & Edwards, 2004; 

Van Vianen, 2000). El ajuste complementario se produce cuando la persona u organización 

proporcionan lo que la otra parte necesita, mientras que el ajuste suplementario ocurre cuando 

la persona y la organización tienen características similares (Kristof, 1996; Muchinsky & 

Monahan, 1987). Muchas de las investigaciones que hacen referencia al ajuste suplementario 

se refieren al encaje entre valores individuales y valores organizacionales (Cable & Edwards, 

2004, Chatman, 1991; Kristof, 1996; O'Reilly et al., 1991; Schneider, 1987; Schneider et al., 

1995; Werbel & Gilliland, 1999). El encaje P-O incluye al menos 4 dimensiones (Kristof‟s, 

1996). (Ver tabla 11):  

 

 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

111 
 

Tabla 11.Dimensiones del encaje persona-organización (P-O)  y autores (Kristof‟s, 1996).  

 

 

Dimensión Autores 

1. Compatibilidad de los valores individuales y 

organizacionales. 

Boxx  et al. (1991), Chatman (1989, 1991), 

Judge y Bretz (1992), Posner (1992). 

2. Compatibilidad  de objetivos individuales 

con sus líderes o sus iguales (objetivos 

similares) 

Vancouver et al. (1994); Vancouver & Schmit 

(1991). 

3. Preferencias y necesidades individuales con 

los sistemas organizativos y sus estructuras  

Bretz et al., (1989); Cable & Judge (1994), 

Turban & Keon (1993). 

4. Personalidad del individuo y clima 

organizacional. 

Bowe et al., (1991); Burke & Deszca (1982); 

Ivancevich & Matteson  (1984); Tom (1971) 

  

  

 A pesar de la gran variedad de estudios que concluyen con que el ajuste persona-

organización es una predicción válida (Borman et al., 1997, Kristof-Brown et al., 2005; 

Rynes et al., 2002; Verquer et al., 2003), apenas existe investigación acerca del uso de 

prácticas de selección para logar este ajuste (Karren & Graves, 1994; McCulloch & Turban, 

2007). En esta línea, diferentes autores consideran que la entrevista de selección es la técnica 

más válida para medir el encaje persona-organización (Chatman, 1989; Ferris & Judge, 1994; 

Judge & Ferris, 1992). Para Cable & Judge (1997) en la entrevista se debería valorar la 

congruencia entre los valores del candidato y los valores organizacionales. Mondy & Noe 

(1997) consideran los siguientes beneficios de la entrevista; permite aclarar dudas de ciertos 

puntos, el entrevistador puede dar información acerca de la compañía, del puesto y de las 

expectativas del candidato, y que normalmente se comenta como la experiencia laboral, 

logros académicos, habilidades interpersonales, cualidades personales y adaptación 
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organizacional (a la cultura de la empresa y su sistema de valores). Por su parte, Crowley 

(2004) considera que la entrevista permite explorar valores como la ética y otras cualidades 

del candidato como la inteligencia emocional. La entrevista es la técnica más utilizada para la 

evaluación y selección de personal (Silvester & Chapman, 1996; Anderson & Shckleton 

1993; Fletcher, 1992; Schneider & Schmidt, 1986; Salgado y Moscoso, 2001). Además, es 

uno de los métodos de selección percibidos como más favorable por los candidatos 

(Anderson et al., 2010). Tal y como recogen Salgado et al. (2007), en España según los 

estudios de Rodríguez et al. (1990) y Prieto et al. (1991), la entrevista es el factor 

determinante en la toma de decisión para cualquier nivel de empleo. Lo mismo sugieren 

estudios de diferentes países que muestran que la entrevista se utiliza en más del 90% de las 

contrataciones y, excepto el currículum vitae, ningún otro instrumento de selección se le 

aproxima en uso (Salgado & Moscovici,1995). La entrevista consiste en realizar preguntas 

previamente programadas al candidato y anotar sus respuestas para de esta forma ayudar a 

conocer mejor al candidato en cuanto a sus características personales, sus conocimientos y 

experiencias (Werther & Davis, 2000). Existen diferentes tipos de entrevistas, con distintas 

propiedades psicométricas, que además se emplean por las organizaciones con una frecuencia 

distinta ( De Wolff & Bosch, 1984, Dipboye, 1992, 1997;Goodale, 1982;  Salgado y 

Moscoso, 2011). De entre los tipos de entrevistas se diferencian: las entrevistas no 

estructuradas y entrevistas estructuradas. Las entrevistas no estructuradas son conversaciones 

informales que se van adaptando al candidato (Dipboye, 1992; Goodale, 1982). Dentro de las 

entrevistas estructuradas se encuentra: 1- entrevista “focussed interview” (Merton, et al., 

1956) que se caracteriza por seguir un guión con una serie de pautas para recoger 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0335
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0020
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0070
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0075
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0080
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0095
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0305
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0305
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0075
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1576596215000201#bib0095
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información de los solicitantes de forma similar (Campion et al., 1997; Huffcutt & Arthur, 

1994), 2- entrevista conductual estructurada basada en la predictividad de conductas futuras a 

partir de conductas pasadas (Chorogwicka & Moscoso, 2007; Janz, 1982, 1989; Moscoso y 

Salgado, 2001; Motowidlo et al., 1992; Salgado y Moscoso, 2002, 2011). Para Salgado et al. 

(2006), la entrevista estructurada es un excelente predictor de las dimensiones de; desempeño 

vinculado a la tarea, desempeño contextual o Comportamiento de Ciudadanía Organizativa 

(CCO) y conductas contraproductivas (Borman & Motowidlo, 1993; Campbell, 1990; 

Viswesvaran, 2001). 

 

 El concepto CCO es el más cercano al paradigma antropológico y al encaje persona-

organización. Los comportamientos incluidos son: la persistencia en el esfuerzo para 

completar las tareas satisfactoriamente, el voluntarismo para realizar tareas no asignadas 

formalmente al puesto, la ayuda y cooperación con otros, el seguimiento de las reglas y 

procedimientos organizacionales, y por último, la aprobación, apoyo y defensa de los 

objetivos organizacionales (Borman & Motowidlo, 1993; Borman et al., 2001). A pesar de 

que no existe una gran literatura acerca del desempeño contextual, existen algunos estudios 

que concluyen con la relación positiva entre desempeño contextual u OCB y efectividad 

organizacional (George & Bettehausen, 1990; Mackenzie et al., 1991; Organ, 1988; Barrick 

& Mount, 1991).  

 

 La entrevista ha sido criticada por diversos autores por su falta de fiabilidad y 

validez (Wagner, 1949; Mayfield, 1964; Ulrich & Trumbo, 1965; Wright, 1969; Schmidt, 

http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0035
http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0035
http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0050
http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0050
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1976; Arvey & Campion, 1982). Estudios posteriores demuestran que la entrevista 

estructurada (situacional, conductual, de incidentes críticos, focalizada o por competencias-

BEI (Behavioral Event Interview), es decir aquella que: 1) las preguntas que componen la 

entrevista se desarrollan a partir de un análisis de puestos, 2) se formulan a cada candidato 

todas las cuestiones desarrolladas, 3) se repite todo el proceso de entrevista con todos los 

entrevistados, 4) las respuestas de los sujetos se evalúan mediante "escalas de conductas 

observadas" (Quijano, 1992),  sí es considerada como válida para la selección (Arvey et 

al.,1987; Campion et al., 1988; Wiesner & Cronshaw ,1988 ; McDaniel et al., 1994; 

Milkovich & Boudreau, 1994).  

 

A continuación analizamos con algo más detalle tres de las entrevistas estructuradas 

más utilizadas: 

 

1. Assesment Centers: se trata de una técnica que incluye ejercicios de simulación, y 

de habilidades y destrezas relacionadas con el trabajo (Collins et al., 2003) con ejercicios 

como el role-playing, discusiones grupales o el test in basket (Salgado y Moscoso, 2008). 

Tras una revisión de 22 estudios se demostraba su capacidad predictiva privilegiada con 

respecto a otras técnicas de selección (Moses & Byham, 1977). Pero los resultados de 

investigación con meta-análisis muestran que la validez predictiva de los mismos es 

sensiblemente más baja que la de otros instrumentos como son los test, y además éstos 

últimos son mucho más económicos, flexibles y rápidos (Salgado y Moscoso, 2008; Tziner & 

Dolan, 1982; Gaugler et al., 1987; Hermelin et al., 2007).  

 

http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0060
http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0300
http://jwop.elsevier.es/es/procedimientos-seleccion-personal-pequenas-medianas/articulo/S1576596215000201/#bib0090
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2. La entrevista estructurada por Incidentes Críticos: fue inventada por Flanagan 

(1954) durante la Segunda Guerra Mundial y se trata de utilizar una estrategia para conseguir  

información de comportamientos concretos (acciones y pensamientos) relevantes dentro de 

un contexto y ligado al puesto a desarrollar, que más tarde será analizada. Boyatzis (1982) 

propuso una variante a este método que llamó “acontecimientos comportamentales”. La 

cuadrícula de Kelly (1955), diseñada bajo la teoría de las “cualidades requeridas”, es una 

técnica muy útil para utilizar en la entrevista de incidentes críticos, ya que se trata de 

previamente recoger la lista de cualidades requeridas para el puesto analizado (Lévy-Leboyer 

& Prieto, 1997).  

 

3. Entrevista estructurada por competencias: el concepto de competencia surge en la 

década de los setenta especialmente a partir de los trabajos de McClelland (1989). Para 

Spencer y Spencer (1993,9), la competencia es "una característica subyacente de un 

individuo, que está causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una 

situación o trabajo, definido en términos de un criterio”. Para Tejada (1999, 18), competencia 

es "el conjunto de saberes (saber, saber hacer, saber estar y saber ser: conocimientos, 

procedimientos y actitudes) combinados, coordinados e integrados en el ejercicio profesional. 

Una de las metodologías de entrevista focalizada más conocida es la desarrollada por Merton 

et al. (1956). Un instrumento que a través de las preguntas acerca de experiencias pasadas 

trata de evaluar el nivel de desarrollo de las competencias, previamente definidas, recogiendo 

evidencias de comportamientos con las respuestas obtenidas. Alles (2005), establece la 

manera de llevar a cabo la entrevista de competencias, reflejando en su obra la importancia de 
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recoger toda la información en todo momento, y propone algunas preguntas para recoger la 

información.  

 

Tras una revisión de la literatura acerca de las competencias encontramos multitud de 

estudios que tratan de las competencias profesionales (Alberici & Serreri, 2005; Le Boterf, 

2001; Bunk, 1994; Lévy-Levoyer, 1997; Tejada, 1999; Thach & Murphy, 1995). Aunque 

recientes estudios consideran cada vez más importantes las competencias socio-personales 

relacionadas con el encaje persona-organización (Goleman et al., 2002; Bond & Donaldso-

Feilder, 2004; Alberici & Serreri, 2005; Hughes, 2005; Gámez, 2005; Giardini & Frese, 2006 

entre otros). Zayas (2002), diferencia las competencias en cuatro grandes tendencias: 

funcionalista, conductista o psicológica y dentro éstas dos tendencias, constructivista y el 

enfoque holístico. Bunk (1994), uno de los autores de la escuela holista, tiene en cuenta, en su  

definición de competencia, la relación con el entorno y la contribución con la empresa. 

Define las competencias como el “conjunto de conocimientos, destrezas y aptitudes 

necesarias para ejercer una profesión, resolver problemas profesionales de forma autónoma y 

flexible, y ser capaz de colaborar con el entorno profesional y en la organización del trabajo” 

Bunk (1994, 9). La competencia social, es definida por Bisquerra (2003), como la capacidad 

para mantener buenas relaciones con otras personas, lo que implica; dominar las habilidades 

sociales como la escucha o el agradecimiento, el respeto por los demás, la comunicación, 

compartir emociones, un comportamiento prosocial y de cooperación, asertividad, prevención 

y solución de conflictos, o capacidad de gestionar situaciones emocionales, entre otras. Las 

competencias también son medidas en los procesos de selección a través de otras técnicas 
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como test de aptitudes, cuestionarios de personalidad, técnicas proyectivas, entre otras 

(Gallego, 2012). 

 

 Otra forma de medir el encaje P-O es a través del currículum vitae. Brown & 

Campion (1994) investigan acerca del uso que hacen los seleccionadores de la información 

que aparece en el currículum vitae, como; requisitos para el puesto, valores, intereses y 

características personales y metas, para medir el encaje P-O.  

 

 Distintos estudios analizan el momento de la decisión del encaje P-O por parte del 

seleccionador. En este sentido, algunos autores sugieren dividir en dos etapas el proceso de 

selección. Una primera etapa para el cribado donde se utilicen test de compatibilidad para 

evaluar si encaja mínimamente con el puesto, y superada esta etapa, el resto de valoraciones 

(Beach, 1990; Beach & Mitchell, 1987).  

 

 En cuanto al encaje de valores organizacionales y valores individuales (Piasentin & 

Chapman, 2007; Billsberry et al., 2005; Kristof-Brown et al., 2005; Kristof, 1996) ha sido 

criticado por diversos autores que ven complicada su evaluación debido a que en ocasiones 

los valores son implícitos, y por tanto desconocidos para el candidato (Billsberry et al., 2005, 

Kristof-Brown, et al., 2005). A pesar de las críticas, podemos encontrar diversos instrumentos 

que definen y evalúan los valores como; la Escala de Valores, y el Inventario de Valores para 

el Trabajo (Aiken, 2003). 
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 Otra de las técnicas válidas para medir el P-O es el modelo de personalidad “Big 

Five” (Arthur et al., 2006; McCulloch & Turban, 2007). La denominación de los cinco 

factores varía en las diferentes investigaciones (Salgado, 2005). McCrae & John (1992), 

estable como los cinco factores de personalidad: estabilidad emocional (contrario al 

neuroticismo), extraversión (opuesto a introversión), apertura a la experiencia (frente a cierre 

a la experiencia), amigabilidad (opuesto a antagonismo) y conciencia (frente a 

irresponsabilidad). Salgado (2005) muestra como conclusión de diversos estudios de meta-

análisis llevados a cabo en diferentes países, que los instrumentos desarrollados con el 

modelo de los cinco factores son buenos predictores de criterios organizacionales como la 

satisfacción en el trabajo (Barrick & Mount, 1991; Barrick et al., 2001; Hogan & Holland, 

2003; Hough, 1992; Hurtz & Donovan, 2000; Mount & Barrick, 1995; Rothman et al, 2002; 

Salgado, 1997; 1998; 2002; 2003; Yoo & Ming, 2002). En la actualidad existen un número 

importante de instrumentos que miden los cinco factores de la personalidad de los cuales el 

más conocido es el NEO-PI-R (Costa & McCrae, 1999). Sánchez & Ledesma (2007) señalan 

algunos instrumentos de personalidad basados en los cinco grandes factores: NEO- FFI 

(Costa & McCrae, 1999), BFI (Donahue & Kentle, 1991),  TIPI (Gosling et al.,  2003), BFI-

10 (Rammstedt & John, 2007). Para Salgado y Peiró (2008), una segunda dimensión de 

personalidad con alta predicción de rendimiento son los test que miden la estabilidad 

emocional. Varios estudios meta-analíticos sobre la validez predictiva de test de integridad, 

que miden aspectos como la conciencia, amigabilidad y estabilidad emocional, han mostrado 

que son válidos predictores del desempeño en el puesto, así como de conductas 

contraproductivas (Ones et al., 1993). Además, podemos encontrar en la literatura 
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relacionada con encaje P-O, la utilización de la técnica de clasificación Q o “Q-sort” 

(Stephenson, 1953). Se trata de un procedimiento que consiste en la ordenación forzada de 

una serie de ítems que describen rasgos de personalidad, actitudes, valores, etc.  

 

Hemos podido observar, tras la revisión de la literatura, como la motivación prosocial 

quedaba fuera de los paradigmas mecanicistas y psicosociales al considerar únicamente las 

motivaciones extrínsecas, y extrínsecas e intrínsecas, respectivamente. Por otra parte, sí bien 

es cierto que el paradigma antropológico, interesado por medir el encaje persona-

organización establece la calidad motivacional y más concretamente el peso de la motivación 

prosocial como algo imprescindible para llevar a cabo la misión de la empresa, en la literatura 

encontramos que el ajuste P-O hace referencia a algunos aspectos relacionados con la 

motivación prosocial, pero sin llegar a medir el peso de la misma, es decir, el peso de la 

motivación prosocial respecto al resto de motivaciones también presentes (ver figura 10). 

 

      Figure 10.La calidad motivacional de las personas (Chinchilla y Moragas, 2009). 
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Más concretamente, las técnicas de selección de personal relacionadas con la cultura 

organizacional y con elementos cercanos a la motivación prosocial que intentamos medir, se 

encuentran en las mediciones de: 

1. El encaje entre valores personales y valores organizacionales: en el mercado 

podemos encontrar diversos test que hacen referencia a los valores y las relaciones con los 

demás, como el SIV-Cuestionario de Valores Interpersonales (Gordon, 1991). 

 

2. Valoración de competencias socio-personales: podemos encontrar diferentes test de 

competencias como el CompeTEA (Arribas-Àguila, 2011), que mide entre otras áreas, la 

interpersonal (comunicación, establecimiento de relaciones, negociación, influencia y trabajo 

en equipo) y el entorno (conocimiento de la empresa, visión, orientación al cliente, apertura e 

identificación con la empresa). También el BIP- Inventario Bochum de Personalidad y 

Competencias (Hossiep & Paschen, 2006), que mide entre otras escalas, la motivación laboral 

(orientación a resultados, iniciativa para el cambio y liderazgo) y las habilidades sociales 

(inteligencia social, sociabilidad, desarrollo de relaciones, trabajo en equipo e Influencia), o 

el SOSIA- Gestión por Competencias Gordon (1990). 

 

3. Evaluación de la personalidad: podemos encontrar diversos test, como el NEO-PI-

R-Inventario de Personalidad Neo- Revisado (Costa & McCrae, 1999) o el BFQ-Cuestionario 

"Big Five" (Caprara, et al., 1995). Ambos test están basados en la  teoría de  los “cinco 

grandes” factores de la personalidad, que miden aspectos como la afabilidad (preocupación 
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de tipo altruista y de apoyo emocional a los demás), o la estabilidad emocional (rasgo de 

amplio espectro, con características tales como capacidad para afrontar los efectos negativos 

de la ansiedad, de la depresión, de la irritabilidad o de la frustración), entre otras.  

 

Del análisis anterior podemos concluir que no existe una técnica de selección que 

mida la calidad motivacional, y más concretamente, el peso de la motivación prosocial de los 

miembros de la organización. Por esto, proponemos el test PMT (Prosocial Motivation Test), 

que formará parte del capítulo empírico de la investigación.  
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 4. Conclusiones del Marco Teórico 

 

 El marco teórico planteaba como objetivos el estado de la cuestión en cuanto a la 

relación entre la misión y la motivación prosocial, así como la revisión de los actuales 

modelos de selección de personal para comprobar que no miden la motivación prosocial, 

fundamental para que la misión sea efectiva (Bastons et al., 2016).  

 

En cuanto a la relación entre misión y motivación prosocial, se concluye que, para que 

una misión sea completa y efectiva, es necesaria la existencia de las tres dimensiones que 

forman parte de la misión y que son complementarias entre sí; la misión formal o declaración 

de la misión, la dimensión dinámica que mide el grado de consecución de la misión y una 

nueva dimensión, la dimensión prosocial o dimensión motora que permite mover a los 

diferentes participes de la misión o agentes, hacia la consecución de la misión. Bastons, et al. 

(2016), basado en el modelo antropológico de Pérez López (1993) incorporan la motivación 

prosocial para corregir en parte el “fallo de la misión”. Este “fallo o vacío” surge a raíz de la 

falta de conexión entre los objetivos de la misión y el escaso impacto entre el 

comportamiento de los empleados y los resultados económicos de las empresas (Pearce & 

David, 1987; Bart, 1996; Barktus & Glassman, 2008). Además, ayuda a explicar la relación 

entre la misión y las teorías clásicas de motivación.  

 

 La motivación prosocial, que ha sido tratada muchas veces como parte de 

motivación intrínseca, se convierte en factor clave a incluir en la misión, ya que es la única 
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que, al actuar por la satisfacción de “los otros”, es capaz de conectar o generar compromiso 

con la misión. Siguiendo los estudios de Grant (2008), la motivación prosocial es considerada 

como única, y diferenciada de la motivación extrínseca (generada por recompensas e 

incentivos económicos) e intrínseca (generada por satisfacciones personales internas), ya que 

tiene un enfoque que no tiene el resto, como es el enfoque hacia la consecución de  los 

objetivos de la organización. Esto genera que la motivación, y concretamente la motivación 

prosocial, juegue un papel fundamental en las organizaciones (Cardona & Rey, 2008; Wang, 

2011), y por consiguiente sea clave para uno de los principales sistemas de gestión de las 

empresas, como es la selección de personal. Bajo la premisa de que el empleado contribuirá 

en mayor o menor grado a la misión de la empresa en función de su calidad motivacional, y 

más concretamente de su grado de motivación prosocial, es decir un empleado con alta 

motivación prosocial tendrá mayor contribución a los objetivos de la empresa, se plantea la 

necesidad de un instrumento de selección que mida la motivación prosocial, punto de partida 

del segundo objetivo del marco teórico.  

 

 En cuanto al segundo objetivo se concluye destacando lo que señalan algunos autores 

que expresan que el capital humano es la ventaja competitiva más relevante de las empresas, 

lo que a su vez convierte al proceso de selección en uno de los procesos más estratégicos de 

las organizaciones. El proceso de selección tiene como objetivo contratar al candidato que 

mejor encaje en la organización. En la literatura podemos encontrar diversos paradigmas 

organizaciones así como modelos de selección. El paradigma antropológico incluye los 

modelos de selección de personal integrado, caracterizado por el eclecticismo o utilización de 
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distintas técnicas en función de cada caso, y el modelo psicosocial. En los proceso de 

selección se mide además del encaje persona-puesto (P-P) del paradigma mecanicista, el 

encaje persona-equipo (P-E) del paradigma psicosocial, y el encaje persona-organización (P-

O). El encaje P-O  incluye cuatro dimensiones: valores, objetivos, sistemas organizativos, 

clima organizativo (Kristof, 1996). De los pocos estudios acerca de las técnicas de selección, 

se concluye que la entrevista estructurada es la técnica por excelencia. Además, se utilizan 

técnicas como el análisis de currículum vitae, o diferentes test que miden diversos aspectos 

relacionados con valores, motivaciones, competencias socio-personales (que incluye el 

comportamiento prosocial), y aspectos de personalidad como la estabilidad emocional o 

integridad. Por consiguiente, se pueden encontrar técnicas de selección que miden elementos 

cercanos a la motivación prosocial, pero no existe ninguna técnica que mida la calidad 

motivacional del candidato y más concretamente el peso de su motivación prosocial con 

respecto al resto de motivaciones también presentes, como son la motivación intrínseca y la 

motivación extrínseca.  

 

 Por todo lo anterior, proponemos un método nuevo de selección, el PMT que formará 

parte del estudio empírico. Como paso intermedio entre el marco teórico y el marco empírico, 

a continuación, mostraremos a partir del ejemplo práctico de la empresa Synthon Hispania, lo 

que hemos podido observar en el marco teórico. Explicamos cómo una empresa se encuentra 

con la necesidad de medir la calidad motivacional y, más concretamente, la motivación 

prosocial en el sistema de selección de personal.  
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III. CASO DE SYNTHON HISPANIA (SHIS) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El propósito del este capítulo tercero es presentar un caso práctico de una empresa con 

un modelo de gestión basado en las personas, y una misión formal y dinámica en línea con las 

recomendaciones de muchos autores, pero con una problemática muy común en las empresas, 

y ya anunciada en la parte teórica de las tesis, como es la necesidad de contratar a personas 

que contribuyan a la misión de la empresa de forma natural (que por su propia voluntad  

contribuyan a la misión de la empresa). Es decir, tienen la necesidad de contratar a personas 

con una motivación prosocial alta con respecto al resto de motivaciones también presentes 

(motivación intrínseca y motivación extrínseca). Esta problemática es descubierta por la 

compañía de forma intuitiva y tras una evolución de su modelo de selección de personal, en 

el que el modelo tradicional deja paso a un nuevo modelo estratégico (Salgado y Moscoso, 

2008). Adicionalmente, la compañía farmacéutica se encuentra con una segunda necesidad, 

1. Historia de Synthon 

2. Un modelo organizativo basado en las personas y sus motivaciones 

2.1. Misión de SHIS 

2.2. Sistemas de gestión de SHIS 

3. Evolución de la selección de personal en SHIS 

3.1. El Modelo tradicional de selección de personal en SHIS 

3.2. El Modelo estratégico de selección de personal  

 

 

4. Conclusiones 
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también detectada en la parte teórica de la presente investigación, como es la inexistencia en 

el mercado de una técnica de selección que detecte la calidad motivacional, y más 

concretamente el peso de la motivación prosocial con respecto al resto de motivaciones. Con 

este ejemplo práctico, tratamos de dar a conocer como las necesidades detectadas en el marco 

teórico también están presentes en el caso real de una compañía. 

 

 1. Historia de Synthon 

 

Synthon comienza su andadura cuando el actual y único socio Holandés, de formación 

Químico, tras años de trabajo en la facultad decide crear en 1991 una pequeña empresa en 

Nijmegen (Holanda) con el propósito de curar al máximo de personas posibles. A partir de un 

producto farmacéutico genérico exitoso en investigación decide abrir otras filiales. En primer 

lugar, en 1994 abre un nuevo centro de I+D en Praga y en Blansko, República Checa, donde 

fabricará más adelante principios activos farmacéuticos. En 1997, abre la filial comercial en 

Carolina del Norte, EE.UU, para las actividades de marketing, registro y envasado para el 

mercado norteamericano. Más tarde, en 1998, y es aquí donde nos centraremos, adquiere 

unas instalaciones de fabricación de productos farmacéuticos genéricos en Sant Boi de 

Llobregat, Barcelona, España. Hoy en día, Synthon Hispania cuenta con las actividades de 

I+D, fabricación y suministro de productos farmacéuticos genéricos. En los siguientes años 

Synthon seguirá creciendo con la apertura de nuevas filiales a nivel internacional, y no solo 

en el ámbito de los productos farmacéuticos genéricos sino también en el futuro de los 
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fármacos, esto es la biotecnología. A día de hoy, Synthon cuenta con más de 1.900 

colaboradores (empleados) y con presencia mundial en diferentes países: en la sede central de 

Synthon ubicada en Nijmegen, Países Bajos, República Checa, Argentina, España, México y 

Chile. Además, Rusia, EE.UU. y Corea del Sur, con oficinas dedicadas al desarrollo 

comercial. 

 

 2. Un modelo organizativo basado en las personas y sus motivaciones 

 

Cuando hablamos de cultura de empresa, estamos obligados a mencionar al único 

socio de la compañía farmacéutica, que sigue al pié del negocio en la parte de la 

investigación, con el mismo ánimo, pasión y sueño que cuando era joven “curar al mayor 

número de personas posibles de enfermedades graves”. Jacques Lemmens, socio fundador, es 

ante todo una persona “muy orientada la satisfacción de los demás”. Si pudiéramos valorar su 

motivación prosocial, comprobaríamos que el peso que daría a la misma sería muy alto. Es 

una persona que no se mueve principalmente por dinero o por reconocimiento (motivación 

extrínseca), sino que lo que le mueve es poder contribuir en satisfacer las necesidades de los 

“otros” (motivación prosocial), y de aquí el propósito de su compañía. Tanto en la misión de 

la empresa o declaración de la misión (ver figura 11), como en los diferentes sistemas de 

gestión, las personas y sus motivaciones ocupan un papel central, como veremos a 

continuación. Además, siguen la recomendación de muchos autores en cuanto al contenido y 

la coherencia entre los diferentes sistemas de gestión.  
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 2.1. Misión de Synthon Hispania 

 

 

                    Figura 11. Misión, visión y valores de SHIS. Publicado en la intranet. 

 

 

Analizando la dimensión formal o declaración de la misión de la filial farmacéutica, 

observamos que responde a la pregunta “¿cuál es nuestro negocio?” (Drucker, 1974; 

McGowan, 1986). La respuesta da una orientación clara de diferentes aspectos de la empresa 

como a qué se dedica (desarrollar, producir y suministrar productos farmacéuticos), y cómo 

conseguirá sus objetivos (con innovación, excelencia operacional y personas con alto talento 

y motivación). Además, la declaración de la misión de Synthon sigue la recomendación de 

Pearce “la declaración establece el propósito que distingue a la empresa de otras similares‟ 

(Pearce, 1982, 22). Asimismo, sigue la definición de algunos autores que entienden la misión 

como “la contribución a un conjunto de stakeholders” (Want, 1986, 50; David 1989, 90; 
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Senge, 1998, 17; Bartkus & Glassman, 2008). Podríamos decir que la declaración de misión 

sigue en gran parte el modelo Ashridge o “The Ashridge Mission Model”, de Campbell & 

Nash (1992), el cuál define la misión como un amplio conjunto de elementos entre los que se 

encuentra: el propósito, la estrategia, los valores y los estándares y comportamientos. 

También va en línea con otros autores como Want (1986) que considera que los valores 

deben ser uno de los elementos de la misión (en caso de Synthon los valores son calidad, 

costes, motivación e innovación). En esta línea Heskett & Kotter (1992) consideran que como 

mínimo los elementos de la misión deben incluir a clientes, accionistas y empleados. 

 

Synthon Hispania tiene diferenciada claramente la misión de la visión siguiendo la 

recomendación de algunos autores (Senge, 1998; Conger & Canungo, 1988; Campbell & 

Nash, 1992; Baetz & Bart, 1996; Sufi & Lyons, 2003), aunque a veces se representa de forma 

conjunta. La diferencia principal con respecto a la misión es que la visión es entendida, tal y 

como establecen algunos autores como Senge (1998), como la imagen de futuro que la 

empresa quiere lograr. Revisando la declaración de la visión podemos comprobar como de 

nuevo las personas siguen siendo el centro de la definición, y cómo incorpora varios 

elementos tal y como sucede en la misión. Adicionalmente, destacamos la referencia a la 

Responsabilidad Social Corporativa, un concepto cada vez más frecuentes en las misiones 

(Williams, 2008) y  uno de los valores contributivos definidos por Cardona & Rey (2008). 
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 2.2. Sistemas de gestión 

 

Como parte de la dimensión dinámica de la misión, Synthon cuenta con diferentes 

sistemas de gestión que intentan medir el grado de cumplimiento de la misión. Entre los 

diferentes ejemplos destacamos el mapa estratégico con diferentes indicadores, o políticas de 

capital humano como la evaluación del desempeño de los empleados. Siguiendo la 

recomendación de algunos autores, a continuación  podremos observar como los diferentes 

procesos de la empresa están integrados con la misión (Drucker, 1974; Pearce, 1982; David, 

1989; Bart, 1997).   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

133 
 

Mapa estratégico 

 

 

Figura 12. Plan estratégico Synthon Hispania, 2016. Publicado en la intranet. 

 

En la figura 12, podemos observar que el plan estratégico se divide en 5 niveles 

(sociedad, resultados, clientes, procesos y personas). Los objetivos estratégicos (globos gris 

claro) están clasificados en función de cada nivel. Para cada objetivo estratégico se establecen 

los indicadores o KPI que permitirán medir el grado de consecución de los objetivos 

estratégicos, y en definitiva de la misión. Misión, objetivos y KPIs están conectados (ver 

tabla 12). 
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 Tabla 12.Relación entre misión y plan estratégico de SHIS. 

 

Misión Objetivos KPIs 

Desarrollando 

 

Nuevos Productos %BE exitosas 

Produciendo 

 

Manteniendo Margen Resutado Producción 

Suministrando 

 

Cliente preferente/CMOs Integ. %Lanzamientos/Entregas 

Medicamentos asequibles 

 

Medicinas asequibles NA 

Medicamentos de alta calidad 

 

Nivel FDA %Reclamaciones/QDS 

Innovación 

 

Centro excelencia NA 

Excelencia Operacional 

 

SyPS D2D/Nivel Stock 

Personas con Talento 

 

Talento Bajas voluntarias 

Personas motivadas 

 

Motivación BPTW 

Ambiente RSC 

 

RSC Incidendentes 

Medioambientales/Accidentes 
Suministrando 

 

Nuevos Productos %BE exitosas 

 

 

Política de evaluación del desempeño 

 

La evaluación del desempeño, es una técnica orientada a la mejora continua y al 

cumplimiento de los objetivos de la compañía, definidos en el plan estratégico, que se 

desprende de la misión. Es un sistema mixto que mide tanto “valuencies” (valores traducidos 

a competencias) como la consecución de objetivos, y va ligada a la retribución variable. Las 

competencias son los valores que aparecen en la misión de la empresa (ver figura 13). 
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   Figure 13.Modelo de evaluación del desempeño Synthon. 

 

 

 Como hemos podido comprobar, la compañía Synthon Hispania tiene una misión con 

una declaración formal que sigue en gran parte las recomendaciones de autores expertos en la 

materia. También la compañía tiene cubierta la dimensión dinámica con diferentes sistemas 

de gestión como un mapa estratégico o políticas de capital humano que miden el grado de 

desempeño de la misión. Pero como anunciábamos también en la parte teórica de la tesis, esto 

no es suficiente. Synthon se da cuenta de que para conseguir plenamente la misión necesita 

que las personas que forman parte de la compañía se comprometan plenamente con la misma. 

Sin saberlo, Synthon se refería a la falta de la tercera dimensión, la dimensión prosocial. 

Necesitaba que las personas que formaran parte de la empresa tuvieran una alta motivación 

prosocial, algo que descubrió de forma intuitiva. Synthon observó que en la misión se 

mencionaba la importancia de las personas con alta motivación, y que la motivación estaba 

definida como aquella que se preocupa por las necesidades de los demás, pero en cambio este 

tipo de motivación no se medía en los procesos de selección, como veremos a continuación.  
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 3. Evalución de la selección de personal en SHIS 
 

El proceso de selección es a día de hoy uno de los procesos más críticos de la compañía y 

que más ha evolucionado. Podríamos aplicar la clasificación de Salgado y Moscoso (2008) en 

cuanto a modelos de selección a lo largo de la historia de Synthon. En sus inicios, el proceso 

de selección de personal de Synthon Hispania era muy tradicional, y con el paso del tiempo 

se ha ido transformando y convirtiendo en un proceso mucho más profesional, sistematizado 

y considerado como uno de los procesos estratégicos de la compañía.  

 

 3.1. El modelo tradicional de selección de personal  

 

Synthon en España nace en 1.998 con la compra de las instalaciones de una empresa 

farmacéutica y la cesión de 62 trabajadores del entorno productivo a la nueva compañía. 

Durante dos años convivieron las dos empresas y no es hasta el 2001 cuando Synthon inicia 

de forma independiente su actividad farmacéutica. En el año 2001, la parte de administración 

de personal y relaciones laborales estaban junto con la parte de contabilidad en un único 

departamento financiero. No había nadie entonces experto en Recursos Humanos en la 

empresa, y la parte de selección la llevaba directamente el Director General que se apoyaba 

en la secretaria de dirección para la fase de reclutamiento o atracción de candidatos 

potencialmente calificados para ocupar la posición (Chiavenato, 2000). El Director General 

no tenía ninguna intención de crear el departamento de Recursos Humanos, no era una 

función estratégica para la compañía. Era una empresa de gestión tradicional y paternalista. 
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Bajo el pensamiento de que la única motivación de las personas que trabajaban era el dinero, 

lo importante era pagar “justamente”. Las técnicas del proceso de selección eran el 

curriculum vitae y la entrevista. La persona más adecuada para el puesto era el candidato con 

más experiencia demostrada en un puesto similar. Así pues, en los procesos de selección de 

personal se media el encaje persona- puesto (P-P). 

 

 3.2. El modelo estratégico de selección de personal  

 

Todo cambió radicalmente, cuando en el 2.007 un nuevo Director General, mucho 

más joven y convencido en la necesidad de modernizar y profesionalizar la compañía, asumió 

la dirección general. La idea era implementar muy rápidamente un cambio cultural. En 

cuanto a la parte de Recursos Humanos, separó finanzas de Relaciones Laborales, que pasó a 

llamarse departamento de Capital Humano, y que incluía la parte de Administración de 

Personal, Relaciones Laborales, Prevención de Riesgos Laborales y Recursos Humanos. Se 

redefinió la misión, y se estableció un mapa estratégico que midiera el grado de consecución 

de la misión. Pero no todos los sistemas de gestión estaban conectados con la misión. En 

cuanto a la selección de personal, la valoración de la actitud del candidato tendría más peso 

que la valoración de la aptitud, bajo el pensamiento que las aptitudes podían modificarse 

fácilmente pero en cambio, no la actitud. Bajo el lema contratar a “buena gente” por encima 

de  “gente buena”, Synthon seleccionaba a personas que encajaran no únicamente con el 

puesto (P-P), sino con la organización (P-O). En los procesos de selección se utilizaban 
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diferentes técnicas como el curriculum vitae, entrevista, test de aptitudes, test psicotécnicos, 

test de personalidad, test de liderazgo, etc.  

 

Con el paso del tiempo, la dirección general sufrió varios cambios, pero la compañía 

seguía en el intento de alinear la misión con los diferentes sistemas de gestión, entre los que 

se encontraba el sistema de selección de personal. Synthon tenía claro que debía incorporar a 

personas que encajaran con su cultura para obtener buenos resultados, pero ¿qué significaba 

exactamente encajar con la cultura? El proceso de selección era de “manual” (casi perfecto), 

en cuanto a planificación de plantilla, descripciones de puestos de trabajo, fases del proceso 

de selección, utilización de técnicas de selección distintas según el proceso, etc. (ver anexo 3-

4 y figura 14). 

 

 

 Figure 14. Proceso de selección de Synthon Hispania, 2016. 
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 A partir de una nueva revisión de la declaración de la misión, la compañía detecta que 

si la misión hacía referencia a personas con talento y motivación, la empresa debía de medir 

la motivación de las personas en los procesos de selección. Además, la misión ya definía a la 

motivación como aquella que va más allá de uno mismo y se preocupa por las necesidades de 

los otros, con lo que se trataba de medirla. Así pues, Synthon tenía la necesidad de medir la 

motivación prosocial de los candidatos que participaban en los procesos de selección. La 

forma que eligió para medir la motivación prosocial era a través de la entrevista estructurada. 

En su día la empresa desconocía que esta decisión iba en línea con lo que establece la 

mayoría de estudios que podemos encontrar en la literatura, tal y como hemos podido 

comprobar en la parte teórica. La motivación y su definición formaban parte de uno de los 

valores traducidos a competencias, con lo que se trataba de recoger indicadores durante la 

entrevista en los que se pudiera concluir que el candidato estaba orientado a las necesidades 

de los demás y no sólo a sus propias necesidades (ver plantilla en Anexo 5). Detectar estos 

indicadores únicamente en la entrevista no era la mejor opción, pero por otra parte Synthon 

no encontró en el mercado ninguna técnica de selección que midiera este tipo de motivación, 

que más tarde supo que se trataba de la motivación prosocial, en los procesos de selección. Es 

entonces cuando Synthon decide utilizar el PMT (Prosocial Motivation Test) en las 

entrevistas de selección, una técnica que a día de hoy continúa utilizando, junto con la 

entrevista y muchas otras técnicas de selección, en función de la posición vacante.   

 

La dificultad principal de Synthon fue que en el intento de seleccionar a las personas 

que más encajaban con la organización le resultó muy complicado llegar a la conclusión de la 
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necesidad de medir la motivación prosocial, algo que ya hemos anunciado en la parte teórica 

de la tesis, y que Synthon encontró de forma intuitiva. En el caso de Synthon, la misión 

contenía una dimensión formal o declaración de la misión completa, así como una dimensión 

dinámica o medición de resultados, pero no una dimensión prosocial o dimensión motora, 

necesaria para llevar a cabo la misión, algo que Synthon desconocía. Tras catorce años de 

evolución de su modelo de selección, donde el modelo tradicional pasó ser un modelo 

estratégico, finalmente, sin saber que se trataba de la dimensión prosocial, la compañía 

detectó esta necesidad e intentó medir la motivación prosocial en los procesos de selección.  

Pero medir la motivación prosocial de los candidatos tampoco resultó nada fácil para 

Synthon, ya que, como también anunciamos en la parte teórica, no encontró en el mercado 

ninguna técnica que midiera la motivación prosocial en los procesos de selección. A raíz de la 

participación de Synthon en el presente estudio, Synthon sigue utilizando el test PMT. Un test 

que presentamos a continuación, como parte empírica del estudio. 
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IV. ESTUDIO EMPIRICO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tras la delimitación del marco teórico y el ejemplo práctico de la compañía Synthon 

Hispania, se ha podido constatar la necesidad de seguir investigando acerca del “vacío de la 

misión”, y más concretamente acerca de la relación de la misión con la motivación prosocial. 

Por otra parte, ha quedado latente la necesidad de medir la calidad motivacional y, por 

consiguiente, el peso de la motivación prosocial en los procesos de selección de las empresas, 

algo inexistente en la bibliografía consultada.  
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 1. Ámbito del estudio 

 

La preocupación de la desconexión entre misión y su efectividad ha sido estudiada 

por diversos autores en la literatura (Bart et al., 2001). Y es que la mayoría de las 

organizaciones orientadas hacia su misión, que incluso tienen una misión bien definida 

(dimensión formal de la misión) y con medidores que controlan el grado de consecución de 

los objetivos establecidos en la misión (dimensión dinámica), en la práctica no acaban de 

tener éxito. Esto es así, en gran parte, porque estas organizaciones no tienen en cuenta la 

tercera dimensión que complementa a las otras dos dimensiones. Se trata de la dimensión 

motora o motivacional, la cual establece que un alto grado de motivación prosocial en las 

empresas es lo que  permite alcanzar la misión (Bastons et al., 2016). 

 

En este sentido, el estudio empírico que ahora se presenta se basa en la idea de 

algunos autores como Grant (2008), seguido posteriormente por otros autores como Rey 

(2016) y Bastons et al. (2016), que confirman que la motivación prosocial existe de forma 

diferencial al resto de motivaciones intrínseca y extrínseca.  Esta investigación complementa 

estudios anteriores acerca de la selección de personal incorporando un método de selección, 

el test PMT, capaz de detectar y medir el peso motivacional, y más concretamente, de la 

motivación prosocial en los candidatos. Por último, trataremos de contribuir a los estudios 

actuales de la motivación prosocial, determinando las relaciones entre las variables 
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personales de edad, género y  nivel jerárquico, y la motivación prosocial, todas ellas  

utilizadas de forma común en multitud de estudios. 

 2. Objetivos e hipótesis del estudio empírico 

 

Nuestro estudio se centra en la motivación prosocial en el ámbito de la selección de 

personal. Diversas cuestiones se relacionan con los objetivos y éstos con las hipótesis: ¿existe 

una motivación prosocial en las personas diferenciada del resto de motivaciones (intrínseca y 

extrínseca)?, ¿es posible medir la motivación prosocial en los procesos de selección dada la 

relación de la misma con el desarrollo real de la misión y su efectividad?, ¿existe relación 

entre motivación prosocial y variables personales como género, edad y nivel jerárquico, de 

forma que puedan ser tenidas en cuenta a la hora de seleccionar a los candidatos? . El estudio 

empírico que exponemos a continuación intenta dar respuesta a los siguientes objetivos e 

hipótesis: 
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Tabla 13.Objetivos e hipótesis del marco empírico 

 

 

Objetivo General  

Aportar un sistema de selección de personal capaz de medir la calidad motivacional o 

peso de la  motivación prosocial, ya que se trata de la única motivación que puede 

conectar con el compromiso de los agentes hacia la misión. 

 

3. Diseñar una técnica de selección capaz de detectar y medir la existencia de  

motivación prosocial de los candidatos. 

 

H.1. Dentro del sistema de selección la decisión de contratar se relaciona de 

forma positiva con la motivación prosocial. 

H.1.1. La motivación prosocial tiene más  peso en la decisión de 

contratación que la motivación intrínseca y extrínseca. 

H.1.2. El test permite predecir la motivación prosocial tal como la declara 

el candidato, validada por la coherencia con la observada por su manager 

e iguales tras tres meses de incorporación. 

4. Determinar las relaciones entre las variables personales de edad, género y  nivel 

jerárquico, y la motivación prosocial. 

 

H.2. La motivación prosocial está influida por variables personales. 

H.2.1. La motivación prosocial está influida por la edad. 

H.2.2. La motivación prosocial está influida por el género. 

H.2.3. La motivación prosocial está influida por el nivel jerárquico al que 

aspira. 
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 3. Procedimiento 

 

 3.1. Diseño metodológico 

 

 3.1.1. Tipo de investigación 

 

La metodología utilizada en esta parte del estudio empírico de la investigación es 

cuantitativa. Si bien es verdad que en las entrevistas de selección se recogieron indicadores 

cualitativos que podrían complementar la información cuantitativa acerca de la calidad 

motivacional de los candidatos, hemos decidido no utilizar esta información al considerarla 

escasa o insuficiente. 

 

Para dar respuesta a los dos objetivos planteados (O3 y O4) a través de las dos 

hipótesis diseñadas (H1 y H2), la información se recoge con el cuestionario PMT (Prosocial 

Motivación Test). El test está basado en las preguntas de un cuestionario validado en el 

artículo de Bastons et al. (2016) utilizado, en su caso, para medir el grado de la cultura de la 

misión. En nuestro caso, el test ha sido completado por un total de 273 personas. Del total,  

198 fueron candidatos presentados en los procesos de selección de la compañía farmacéutica 

Synthon Hispania, en las fechas comprendidas entre junio del 2015 y noviembre del 2016, de 

los cuales 25 fueron contratados. Además, el test fue completado por el manager y dos de los 

iguales de los 25 candidatos contratados.  
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 3.1.2. Variables del estudio 

 

 Como en cualquier investigación a continuación determinamos las características de 

las distintas variables a estudiar. Así pues, según su medición, distinguimos entre variables 

cuantitativas como edad, y variables cualitativas como los tres tipos de motivaciones 

(motivación intrínseca, extrínseca y prosocial). Por otra parte, si clasificamos según la 

influencia de unas variables sobre las otras, distinguimos entre variables dependientes como 

la selección, independientes como la motivación prosocial, y de control como el género (ver 

tabla 14). 

Tabla 14.Tipos de variables. 

 

Tipos de variables según medición Tipo de variables según influencia 

Cuantitativas Cualitativas De Control  Dependientes Independientes 

 

Dados los objetivos planteados, las principales variables son la motivación prosocial, 

motivación intrínseca y motivación extrínseca. Pero además hemos determinado otras 

variables como selección, edad, y género, entre otras.  

 

Variables independientes 

Como ya habíamos anunciado, el instrumento tiene como antecedente el cuestionario 

de Bastons et al. (2016) que mide la calidad motivacional (ver anexo 6). 
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Batons et al. (2016) utiliza distintos tipos de ítems para medir los diferentes tipos de 

motivación basados en la literatura existente (Deci & Ryan, 1985; Brief & Motowidlo, 1986; 

Vallerand et a. 1992; Ryan & Deci, 2000; Grant, 2008b; Epstein et al., 2013). Para medir la 

motivación intrínseca y extrínseca utilizan la escala adaptada de Ryan & Deci (2000). 

“Salario” (ME1), "obtener incremento salarial o bonus” (ME2), “reconocimiento de los 

superiores” (ME3) fueron los ítems utilizados para medir la motivación extrínseca. Por otra 

parte, “satisfacción por su trabajo” (MI1), “aprender cosas nuevas” (MI2) y “el desarrollo  

personal y profesional” (MI3) fueron los ítems utilizados para medir la motivación intrínseca. 

Finalmente, para medir la motivación prosocial se tuvo en cuenta la teoría de stakeholders 

(Freeman & Reed, 1983; Freeman, 1984), que considera como stakeholder a cualquier 

persona o grupo que participe en la obtención de resultados de la organización. En este 

sentido, se ha elegido los principales beneficiarios representados en las declaraciones de 

misión, es decir, clientes, empleados, accionistas y sociedad (Bart, 1997; Biloslavo & Lynn, 

2007; Leuthesser & Kohli, 1997; Bartktus & Glassman, 2008; Williams, 2008). Este enfoque 

va en línea con los 13 tipos de comportamiento organizacional prosocial identificados por 

Brief and Motowidlo (1986). Así pues, para medir la motivación prosocial se eligieron los 

ítems “satisfacción por el cliente” (MBM1), “satisfacción por generar beneficio” (MBM2), 

“satisfacción por los empleados” (MBM3) y “satisfacción por el entorno” (MBM4)”. (Ver 

tabla 15). 
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Tabla 15.Tipo de motivación, ítem y referencia en la literatura (Bastons et al., 2016). 

 

Tipos de motivación  Ítem Referencias en 

la literatura 

Motivación Extrínseca (ME) 

ME 1: salario 

ME 2: obtener incremento salarial o bonus 

ME 3: reconocimiento de los superiores 

Adaptado de 

Ryan & Deci 

(2000) 

Motivación intrínseca (MI) 

MI 1: satisfacción por el trabajo 

MI 2: aprender cosas nuevas 

MI 3: desarrollo personal y profesional 

Adaptado de 

Ryan & Deci 

(2000) 

Motivación prosocial  o misión 

basada en la motivación (MBM) 

MBM 1: satisfacción por el cliente 

MBM 2: satisfacción por generar beneficio 

MBM 3: satisfacción por los empleados 

MBM 4: satisfacción por el entorno 

Bastons et al. 

(2016) 

 

 

Otras variables 

Se utilizaron además otros tipos de variables como la variable dependiente de 

selección, que explica si finalmente el candidato que se ha presentado al proceso de selección 

en la compañía ha sido o no seleccionado por la misma. Además, se utilizaron tres variables 

más de control para analizar la relación de las mismas con la motivación prosocial. Las 

variables de control utilizadas fueron: edad, nivel jerárquico y género.  

 

 

 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

151 
 

 3.1.3 La muestra  

 En primer lugar destacamos que hemos considerado grupos y no muestra al entender 

que se trataba de una muestra casual no representativa.    

 

Se generaron tres tipos de grupos para dar respuesta a las dos hipótesis: 1- Grupo 1 

compuesto por 198 candidatos que se presentaron a los procesos de selección en el periodo de 

junio 2015 a noviembre 2016, 2-Grupo 2 compuesto por 25 candidatos que finalmente fueron 

contratados, 3- Grupo 3 compuesto por la opinión que tienen los managers/coordinadores y 

dos de los iguales de los 25 candidatos contratados acerca de la calidad motivacional de estos 

25 empleados, un total de 72 empleados de Synthon. Cada uno de los grupos ha sido utilizado 

para cada uno de los objetivos e hipótesis (ver tabla 16). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

152 
 

           Tabla 16.Grupos, objetivos e hipótesis 

 

 

 Grupos 

 

 

Objetivos del estudio 
 empírico 

 

Hipótesis principales 

 

Grupo 1 

(198 candidatos) 

 

Grupo 2 

(25 contratados) 

 

Grupo 3 

(72 managers/ 

coordinador y 2 

de sus iguales) 

 

Objetivo 3 

Diseñar una técnica de selección 

capaz de detectar y medir la 

existencia de  motivación 

prosocial de los candidatos 

 

 

 

 

Hipótesis 1 

Dentro del sistema de 

selección la decisión de 

contratar se relaciona de 

forma positiva con la 

motivación prosocial  

 

 

 

Grupo 1 

(198 candidatos) 

 

Grupo 2 

(25 contratados) 

 

Grupo 3 

(72 evaluadores) 

Objetivo 4 

 Determinar las relaciones entre 

las variables personales de edad, 

género y  nivel jerárquico, y la 

motivación prosocial 

 

Hipótesis 2 

La motivación prosocial 

está influida por variables 

personales 

 

 

 

 

Los grupos iniciales estaban compuestos por: Grupo 1 (203), Grupo 2 (27), y Grupo 3 

(75), pero tras el análisis de los resultados comprobamos que algunos cuestionaros no habían 

sido cumplimentados correctamente, con lo cual imposibilitaba tenerlos en cuenta en el 

estudio. Con todo ello, los grupos finales están compuestos por: Grupo 1 (198), Grupo 2 (25) 

y Grupo 3 (72).  
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A continuación se analizan cada una de los grupos utilizadas en la investigación. 

 

Grupo 1 

 En la tabla 17 se recoge la composición del grupo de los 198 candidatos de Synthon 

en función del género (masculino o femenino), y la posición jerárquica (mando intermedio, 

staff o técnico). 

                          Tabla 17.Composición del Grupo 1 (198 candidatos). 

 

Variable Categoría Frecuencia % 

Género 
Masculino  

 
Femenino  

111 
 

87 

56% 
 

44% 

Nivel Jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

9 
 

113 
 

76 

5% 
 

57% 
 

38% 

 

Grupo 2 

 En la tabla 18 se recoge la composición del grupo de los 25 candidatos que fueron 

contratados en Synthon. Incluye las variables: género, nivel jerárquico (mando intermedio, 

staff o técnico), edad diferenciada en tres franjas (20-30, 30-40, 40-50), y nivel de estudios 

(medios o superiores). En este caso un análisis adicional que tuvimos en cuenta fue años de 

experiencia, definiendo 3 rangos: 1- perfil junior (0-1 años de experiencia), 2- perfil semi-

junior (de 3-5 años de experiencia) y perfil sénior (más de 5 años de experiencia), pero dado 
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que en este caso el tamaño del grupo es reducido, únicamente 25 candidatos,  todos los 

participantes se concentraba en el mismo rango de años de experiencia (semi-juniors), con lo 

que finalmente se descartó esta variable. 

 

   Tabla 18.Composición del Grupo 2 (25 candidatos seleccionados). 

Variable Categoría Frecuencia % 

Género 
Masculino  

 
Femenino  

16 
 

9 

64% 
 

36% 

Nivel Jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

2 
 

14 
 

9 

8% 
 

56% 
 

36% 

Franja Edad 

20-30 
 

30-40 
 

40-50 

7 
 

10 
 

8 

 
28% 

 
40% 

 
32% 

Nivel Estudios 
           Medios 

 
Superiores 

17 
 

8 

 
68% 

 
32% 
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Grupo 3 

 En la tabla 19 se recoge la composición total del grupo 3, es decir de los 72 

empleados de Synthon que participaron en valorar la calidad motivacional de los 25 

candidatos contratados. La tabla 20 hace referencia únicamente a los managers 

/coordinadores (en definitiva al superior jerárquico directo de los 25 candidatos contratados 

incluidos en el grupo 3). La tabla 21 hace referencia exclusivamente a los iguales (igual 1 e 

igual 2 o compañeros de trabajo del mismo nivel al que se encuentran los 25 candidatos 

contratados del grupo 3). Las variables analizadas en todas las tablas son: género y posición 

jerárquica (mando intermedio, staff o técnico). 

               Tabla 19.Composición total del Grupo 3 (72 empleados de Synthon). 

 

Variable Categoría Frecuencia % 

 
Género 

 

 
Masculino  

 
Femenino  

 
35 

 
37 

 
49% 

 
51% 

Nivel 
Jerárquico 

 
Mando Intermedio 

 
Staff 

 
Técnico 

28 
 

28 
 

16 

39% 
 

39% 
 

22% 

 

 

              Tabla 20.Composición parcial del Grupo 3 (25 managers/coordinadores). 

 

Variable Categoría Frecuencia % 

Género 

 
Masculino 

 
Femenino  

 
13 

 
12 

 
52% 

 
48% 

Nivel 
Jerárquico 

 
Mando Intermedio 

 

 
25 

 
100% 
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            Tabla 21.Composición parcial del Grupo 3 (47 iguales). 

   

Variable Categoría Frecuencia % 

Género 

 
Masculino  

 
Femenino  

 
22 

 
25 

 
47% 

 
53% 

Nivel 
Jerárquico 

 
Mando Intermedio 

 
Staff 

 
Técnico 

 
3 
 

28 
 

16 

 
6% 

 
60% 

 
34% 

 

 3.2. Recogida de los datos 

 

 3.2.1. El instrumento 

 

El instrumento para la recogida de datos ha sido el cuestionario Prosocial Motivación 

Test (PMT) validado por Bastons et al. (2016). 

Los “motivadores” en el PMT son:  

Motivos extrínsecos:  

1. Obtener una prima o un aumento de sueldo 

2. Reconocimiento de los superiores 

Motivos intrínsecos:  

3. La satisfacción por el trabajo 
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4. El aprender cosas nuevas 

5. El desarrollo personal y profesional 

Motivos prosociales 

6. La satisfacción por el cliente 

7. La satisfacción por generar beneficio 

8. La satisfacción por los empleados 

9. La satisfacción por el entorno  

 

  El test PMT lo cumplimentaron los candidatos que se presentaron a los procesos de 

selección en la compañía farmacéutica Synthon Hispania en las fechas comprendidas entre 

junio de 2015 y noviembre de 2016, así como más tarde el superior jerárquico, managers y 

dos de los iguales (compañeros de trabajo) de los 25 candidatos que finalmente fueron 

contratados en el periodo indicado. Los 9 ítems miden la calidad motivacional del candidato, 

esto es el peso que cada candidato da a cada tipo de motivación, intrínseca, extrínseca y 

prosocial. El tiempo estimado para responder el PMT es de 10 minutos, aunque no está 

limitado, ya que se contesta a través de una plataforma on-line sin limitación de tiempo de 

respuesta.  

 

Para el Prosocial Motivation Test (PMT) se utilizó una escala de ordenación o de 

clasificación directa. El motivo se justifica en la medida en que al tratarse de un proceso de 
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selección en el que el candidato intenta conseguir el puesto de trabajo al que aspira, se debía 

evitar la tendencia a dar respuestas aquiescentes (todo es importante), es decir se intentó 

eliminar la opción de que los 9 ítems fueran valorados con la graduación máxima 

(“siempre”). Con la escala de ordenamiento, el candidato tiene que decantarse por la opción 

preferida comparando cada ítem con todos los demás, algo que supone una mayor reflexión y 

mayor discriminación. En este caso, al ser una lista breve permitía este tipo de escalas. Se 

trataba de determinar una jerarquía de preferencias con lo que la lista de ordenamiento era el 

método más idóneo. La puntuación final es simplemente la suma de las puntuaciones. Este 

tipo de escalas ha sido muy utilizado en investigaciones sobre valores como los estudios de 

Rokeach (1973). Por otra parte, una de las grandes limitaciones a tener en cuenta en los 

métodos de elección forzada es la deseabilidad social, aunque algunos autores defienden que 

esto no siempre es así (Paulhus, 1981). Teniendo en cuenta que se trata de un proceso de 

selección de personal donde el encuestado es el candidato que pretende conseguir un puesto 

de trabajo, esto cobra especial relevancia.  

 

Validación y Fiabilidad del instrumento 

 

 Como anunciábamos anteriormente hemos tomado las escalas validadas por 

Bastons et al. (2016). Batons, et al. (2016) en su artículo analiza la estructura factorial del 

cuestionario que hemos utilizado en el estudio. 
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 En la tabla 22 aparecen los valores de las cargas factoriales y coeficientes 

correspondientes al AFE y AFC, así como las fiabilidades de cada una de las agrupaciones de 

ítems que constituyen cada factor. 

 

      Tabla 22.Fiabilidad y validez de las escalas (Bastons et al., 2016). 

   

 

 

El cuestionario estudiado por Bastons et al.  (2016) contiene 10 ítems agrupados tal y 

como aparece en la tabla 22. En el cuestionario que utilizamos no se ha considerado el ítem 

M1 “salario” al entender que ya forma parte de otras estrategias de evaluación en el proceso 

de selección. 
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 La construcción de las escalas para su utilización se fundamenta en las medias de 

cada uno de los ítems que las componen. En adelante utilizaremos los valores escalares para 

los cálculos lo que permitirá analizar las hipótesis de estudio.  

 

 3.2.2. Bases de Datos 

 

En el caso del Grupo 1 (198 candidatos) y Grupo 2 (25 contratados) los datos se 

recogieron a través del cuestionario Prosocial Motivación Test (PMT) que subimos a la 

plataforma Survey Monkey. Los candidatos que previamente habían superado la fase 

curricular del proceso de selección, así como la entrevista con la Técnica de PMC 

(responsable de selección) de Synthon Hispania y con el superior jerárquico (coordinador o 

manager en función de la posición), recibían un mail (ver anexo 9) invitándoles a que 

contestaran el cuestionario Prosocial Motivation Test (PMT). Además, los datos fueron 

analizados en un informe individual por candidato, que formaba parte de las distintas técnicas 

de selección utilizadas en la segunda entrevista o entrevista finalista con la Directora de 

Recursos Humanos de Synthon Hispania. Por otra parte, en el caso del Grupo 3 recogimos 

información de los managers y dos de sus iguales, de los 25 candidatos contratados en la 

compañía. En este caso, una vez los candidatos fueron incorporados en la compañía, se invitó 

a sus superiores jerárquicos (manager o coordinador) y a dos de sus iguales a participar por 

mail a una especie de valoración de motivaciones 180º. Puesto que teníamos la información 

de la auto-valoración de motivaciones recogida durante el proceso de selección de estos 25 

candidatos contratados, solicitamos su consentimiento para recoger esta información de sus 

managers y de dos de sus iguales con ánimo de contrastarla. Una vez obtenido el 
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consentimiento, los participantes (managers/coordinador e iguales) recibieron un mail en el 

que se les explicaba el motivo de la recogida de la información, y los pasos a seguir para 

contestar el test (ver anexo 11). El test que contestaron los managers/coordinadores así como 

los iguales, era el mismo test que contestaron los candidatos contratados, esto es, el Prosocial 

Motivation Test (PMT). Para garantizar la confidencialidad de los datos, la UIC designó a 

una persona responsable de la recogida de la información así como del tratamiento de la 

misma, la cual codificó de forma anónima a candidatos contratados, managers e iguales, con 

lo que nosotros únicamente recibimos el resultado agregado de la información . 
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       Tabla 23.Grupo, hipótesis, fuente y localización. 

 

 

Grupo 

 

Hipótesis del estudio empírico 

 

Fuente 

 

Localiza-

ción 

 Hipótesis 1 

Dentro del sistema de selección la decisión de 

contratar se relaciona de forma positiva con la 

motivación prosocial. 

 
 

Cuestionario 

PMT 

(Prosocial 

Motivation 

Test) 

 E
n

 l
a 

co
m

p
añ

ía
 S

y
n

th
o

n
 H

is
p
an

ia
 

 

 

Grupo 1 

(198) 

 

H.1.1. La motivación prosocial tiene más peso en la 

decisión de contratación que la motivación intrínseca 

y extrínseca. 

 

Grupo 2 

(25 ) 

Grupo 3 

          (72 ) 

H.1.2. El test permite predecir la motivación 

prosocial tal como la declara el candidato, validada 

por la coherencia con la observada por su manager e 

iguales tras tres meses de incorporación. 

 
Hipótesis 2 

La motivación prosocial está influida por variables 

personales. 

Cuestionario 

Test PMT y 

Programa de 

RRHH de la 

Empresa. 

 

Grupo 2 

(25 ) 

Grupo 3 

          (72 ) 

H.2.1. La motivación prosocial está influida por la 

edad. 

 

Grupo 1 

(198) 

Grupo 2 

(25 ) 

Grupo 3 

         (72 ) 

H.2.2. La motivación prosocial está influida por el 

género. 

 

Grupo 1 

(198) 

Grupo 2 

(25 ) 

Grupo 3 

        (72 ) 

H.2.3. La motivación prosocial está influida por el 

nivel jerárquico al que aspira. 
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3.3. Organización de los datos 

 

A continuación presentamos los tres tipos de variables utilizadas: la variable 

dependiente de selección (es decir si finalmente el candidato es o no contratado en la 

empresa), nueve variables agrupadas en tres dependientes que corresponden a factores 

motivacionales,  y 3 variables de control que corresponden a los factores sociodemográficos 

(ver figura 15). 

 

 

 

Figura 15. Esquema de variables. Elaboración propia. 

 

 

Variables 

Selección 

V. Motivacionales: 

- Intrínseca 

- Extrínseca 

 Prosocial 

Variables de Control  

Socio demográficas: 

- Género 

- Nivel jerárquico 

-Edad 
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En primer lugar realizamos una clasificación de variables según los criterios antes 

mencionados, y en segundo lugar las codificaremos para su posterior tratamiento estadístico. 

Consideraremos que las variables del estudio son cualitativas según su medición, y todas ellas 

son nominales, ya que tras categorizarlas nos permite clasificar a los candidatos según sean 

iguales o no respecto a una característica, por ello también son llamadas variables categóricas 

o cualitativas (Sabariego & Bisquerra, 2004). Un tipo de variables muy utilizado en ciencias 

sociales. 

 

     Tabla 24.Clasificación de las variables según su influencia.  

 

Tipo de variable 

según influencia 
Variable 

Variables 

Dependientes 

 

Selección 

 

Variables de 

Control 

 

Sociodemográficas: Género, edad y nivel jerárquico del puesto 

 

Variables 

Independientes 

 

Motivación Intrínseca, Motivación Extrínseca, Motivación 

prosocial 
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     Tabla 25.Clasificación de las variables según su  medición. 

 

Tipo de variable 

según medición 
Variable 

Cualitativa 

nominal 
Selección: Seleccionado (1), No seleccionado (2) 

 

Cualitativa 

nominal 

 

Género: Masculino (1), Femenino (2) 

 

Edad: 20-30 (1), 30-40 (2), 40-50 (3) 

 

Nivel jerárquico: Mando Intermedio (1), Staff(2), Técnico(3) 

 

Cualitativa 

nominal 

 

Motivación intrínseca: Intrínseca (1), Intrínseca (2), Intrínseca (3) 

 

Motivación extrínseca: Extrínseca (1), Extrínseca (2) 

 

Motivación prosocial: Prosocial (1), Prosocial (2), Prosocial (3) y    

Prosocial (4) 

 

 

Una vez clasificadas las variables, establecemos las escalas de medidas así como las 

reglas a seguir para cada variable. En nuestro caso, en todas ellas aplicaremos la escala 

nominal tanto en el caso de las características personales (género, edad, y nivel jerárquico), 

como para las respuestas del tipo de motivación (motivación intrínseca, motivación 

extrínseca, motivación prosocial), y selección. A cada una de las variables se les ha asignado 

un código que varía del 1 al 4, con ánimo de identificar la misma en el análisis (ver tabla 25). 

Una vez codificadas las variables, las incluiremos en la base de datos o matrices. Todas las 

matrices han sido configuradas en Excel, y con la codificación mencionada anteriormente, 

han sido traspasadas a las tablas del programa estadístico SPSS para su posterior análisis. 
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 Todo ello nos permitirá analizar los datos a través de la estadística. Con esta 

información, y tras aplicar la estadística  procedemos al análisis cuantitativo estadístico de los 

datos por hipótesis para explicar los objetivos propuestos. 

                            Tabla 26.Codificación de las variable, categoría y código. 

 

Variable Categoría Código 

Selección 
Seleccionado 

 
No Seleccionado 

1 
 

2 

Género 
Masculino 

 
Femenino 

1 
 

2 

Edad 

20-30 
 

30-40 
 

40-50 

1 
 

2 
 

3 

Nivel jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

1 
 

2 
 

3 

Motivación Intrínseca 

Motivación Intrínseca 1 
 

Motivación Intrínseca 2 
 

Motivación Intrínseca 3 

1 
 

2 
 

3 

Motivación Extrínseca 
Motivación Extrínseca 1 

 
Motivación Extrínseca 2 

1 
 

2 

Motivación prosocial 

Motivación prosocial 1 
 

Motivación prosocial 2 
 

Motivación prosocial 3 
 

Motivación prosocial 4 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
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 3.4. Análisis de los datos 

 

 Para realizar el análisis utilizaremos la estadística descriptiva. En primer lugar 

analizaremos las características de cada una de los grupos que forman parte del estudio, 

calculando frecuencias y porcentajes de cada grupo. Las variables utilizadas en nuestro 

estudio, son variables ya utilizadas en otros estudios relacionados con recursos humanos y 

motivaciones. López Montesinos (2010) utiliza las variables sociodemográficas de edad, 

género y estado civil. Por su parte, Osorio (2009), en su Tesis “Perfil y motivaciones del 

voluntariado juvenil de mayores” utiliza como variables personales la edad, género, nivel de 

estudios, número de hijos y perfil académico, entre otras. También Boada et al. (2004) en  “El 

burnout y las manifestaciones psicosomáticas como consecuentes del clima organizacional y 

de la motivación laboral”, analiza las variables de edad y antigüedad en la empresa, entre 

otras.  

 

Grupos y participantes 

 A continuación analizaremos las características de cada una de los grupos que forman 

parte del estudio empírico. 
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       Tabla 27.Composición Grupo 1. 

 

Variable Categoría Código Frecuencia % 

Género 
Masculino  

 
Femenino  

1 
 

2 

111 
 

87 

56% 
 

44% 

Nivel 
Jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

1 
 

2 
 

3 

9 
 

113 
 

76 

5% 
 

57% 
 

38% 
        N=198 candidatos 

 

Características del Grupo 1: el grupo está formado por los 198 candidatos que se 

presentaron a los distintos procesos de selección. Un total de 20 procesos existente en la 

compañía farmacéutica Synthon, en las fechas comprendidas entre junio de 2015 y 

noviembre de 2016. El grupo se distribuye en 111 candidatos (56%) y 87 candidatas (44%). 

Del total de candidatos, la mitad aproximadamente lo hicieron para puestos de staff o mano 

de obra directa (57%), seguido de puestos técnicos (38%), mientras que únicamente el 5% se 

presentaron a puestos de mando directivo. Es importante remarcar que estos 198 candidatos 

ya han pasado unos filtros de selección previos, y que los 20 procesos de selección eran 

puestos seniors (con experiencia de entre 3 a 5 años, en función de la posición). 
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       Tabla 28.Composición Grupo 2. 
 

Variable Categoría Código Frecuencia % 

Género 
Masculino  

 
Femenino  

1 
 

2 

16 
 

9 

64% 
 

36% 

Nivel Jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

1 
 

2 
 

3 

2 
 

14 
 

9 

8% 
 

56% 
 

36% 

Franja Edad 

20-30 
 

30-40 
 

40-50 

1 
 

2 
 

3 

7 
 

10 
 

8 

28% 
 

40% 
 

32% 
      N=25 candidatos 

 

Características del Grupo 2: el grupo está formado por los 25 candidatos que se 

presentaron en los distintos procesos de selección en la compañía farmacéutica Synthon en el 

periodo mencionado anteriormente, y que finalmente fueron contratados. El grupo se 

distribuye en 16 candidatos u hombres contratados (64%) y 9 candidatas o mujeres 

contratadas (36%), de los cuales solo un 8% se presentaron a puestos de mandos intermedios, 

el 56% staff (mano de obra directa), y el 36% se presentaron a puestos técnicos. En cuanto a 

la edad, oscila entre 21 y 48 años, siendo la desviación típica de 7,1, y la media de edad de 35 

años. Casi la mitad de los candidatos contratados tiene una edad comprendida entre los 30 y 

40 años (40%), seguida de la franja de edad de 40 a 50 (32%) y por último hay una franja de 

edad de 20 a 30 (28%). En cuanto al nivel de estudios, en un primer momento establecimos 

cuatro tramos: sin estudios, estudios primarios (educación primario o EGB), estudios 
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secundarios (ESO), estudios medios (Bachillerato, Ciclos de Grado Medio) y estudios 

superiores (Ciclo de Grado Superior y Estudios Universitarios), pero todos los candidatos 

contratados estaban en la franja de estudios comprendidos entre estudios medios y estudios 

superiores, con lo que también en este caso descartamos la variable estudios. 

                      Tabla 29.Composición Grupo 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                        N=72participantes evaluadores 

 

 

 

Características del Grupo 3: el grupo está formado por 72 empleados de Synthon que 

participaron en la valoración de la calidad motivacional de los 25 candidatos contratados. 

Prácticamente la mitad son de género masculino (49%) y la otra mitad de género femenino 

(51%). En cuanto al nivel jerárquico, prácticamente el 75% del grupo se concentra en puestos 

intermedios y staff  (en total un 78%), mientras que el 22% ocupan puestos técnicos. 

 

 

Variable Categoría Código Frecuencia 
% 
 

Género 
Masculino  

 
Femenino  

1 
 

2 

35 
 

37 

51% 
 

49% 

Nivel 
Jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

1 
 

2 
 

3 

28 
 

28 
 

16 

 
39% 

 
39% 

 
22% 
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                     Tabla 30.Composición Grupo 3.1. Parcial solo managers. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                      N=25 managers  participantes  

 

                    Tabla 31.Composición Grupo 3.2. Parcial solo iguales. 

 

 

 

 

 

 

 

                     N=47 iguales participantes  

 

Si revisamos el grupo únicamente compuesto por los managers/coordinadores (el 

superior jerárquico directo de los 25 candidatos contratados incluidos en el grupo segundo) 

podemos observar cómo se mantiene el porcentaje igualitario de hombres y mujeres (52% y 

48% respectivamente). En cuanto al nivel jerárquico, obviamente el 100% de los 

participantes son mandos intermedios. Por otra parte, si revisamos exclusivamente el grupo 

de los iguales, (igual 1 e igual 2 o compañeros de trabajo del mismo nivel en la que se 

Variable Categoría Frecuencia % 

Género 

 
Masculino 

 
Femenino  

 
13 

 
12 

 
52% 

 
48% 

Nivel 
Jerárquico 

 
Mando Intermedio 

 

 
25 

 
100% 

Variable Categoría Frecuencia % 

Género 
Masculino  

 
Femenino  

22 
 

25 

47% 
 

53% 

Nivel Jerárquico 

Mando Intermedio 
 

Staff 
 

Técnico 

3 
 

28 
 

16 

6% 
 

60% 
 

34% 
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encuentran los 25 candidatos contratados del grupo segundo) compuesto por 47 empleados de 

Synthon, observamos como el porcentaje de género femenino es algo superior (53%), aunque 

manteniendo igualmente la igualdad de género. Además, solo un 6% son mandos intermedios 

cuando el 60% del grupo ocupan posiciones de staff, seguido de puestos técnicos, 34%, 

siguiendo el mismo patrón del grupo 2 formado por los candidatos contratados a los que este 

colectivo ha evaluado. 

 

Una vez analizados los grupos que forman parte del estudio empírico, pasamos a 

analizar los datos utilizados para dar repuesta a cada uno de los objetivos e hipótesis 

planteadas en esta parte empírica.  

 

Objetivos del estudio empírico 

 

 Objetivo 3: diseñar una técnica de selección capaz de detectar y medir la 

existencia de  motivación prosocial de los candidatos. 

Hipótesis 1: “Dentro del sistema de selección la decisión de contratar se relaciona de 

forma positiva con la motivación prosocial” 

 Hipótesis 1.1: “La motivación prosocial tiene más peso en la decisión de 

contratación que la motivación intrínseca y extrínseca”. 
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Para analizar la hipótesis 1.1 se realizan distintos análisis con el Grupo 1, formado por 

los 198 participantes en el proceso de selección. 

 

 1. Análisis de Correlaciones  

Tabla 32.Correlación entre variables motivación de los candidatos y selección. 

 

Variables 1 2 3 

Auto Intrínseca    

Auto Extrínseca -0.132*   

Auto Prosocial -0.711*** -0.561***  

Selección  0.029* -0.055 0.260* 

     N=198  

 

Los resultados de la tabla 32 muestran la existencia de una relación positiva 

significativa entre la variable selección y las motivaciones prosocial e intrínseca, siendo la 

motivación prosocial la que mantiene el valor más alto con gran diferencia (r= 0,260; p>0,01) 

seguida de la motivación intrínseca (r=0,029; p>0,01). Esto significa que los seleccionados 

tienen más frecuentemente valores más altos en motivación prosocial que los no 

seleccionados.  
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 2. Prueba t de Wilcoxon  

Tabla 33.Prueba t para verificar la importancia de relación entre motivación prosocial y 

selección. 

 

   

  Variable 

dependiente 

 

S-Selección 

 

Z- valor 

 

p-valor 

 

Variable 

independiente 

 

   

 

Motivación prosocial 

  

 

4.50 

 

10.43 

 

0.001 

 

Motivación intrínseca 

 

 

6.33 

 

10.57 

 

0.001 

 

 

Demostrada la relación positiva y significativa entre selección (estar o no 

seleccionado) y motivación intrínseca y prosocial, se analiza la información con Prueba t 

utilizando la prueba de Wilcoxon (prueba no paramétrica) para asegurar la existencia de la 

relación entre selección y motivación prosocial. Los resultados de la prueba t demuestran que 

cuando la motivación prosocial incrementa, incrementa también la relación con la selección 

(s=4.50; Z=10,43; p>0.001). De igual forma sucede con la variable motivación intrínseca, 

que cuando incrementa el nivel medio de esta variable también lo hace la variable selección 

(s=6.50; Z=10,57; p>0.001). Como conclusión de la prueba t, de análisis de dependencia 

entre variables, se deduce que la variable selección (estar seleccionado o no) es 

significativamente dependiente de los dos tipos de motivaciones prosocial e intrínseca, 
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destacando sobre todo la relación positiva de  la selección y  motivación prosocial por encima 

de la intrínseca. 

 

3.  Análisis de correlaciones de Pearson 

Tabla 34.Correlación de Pearson entre variable motivación de los candidatos y selección. 

Variables Prosocial Intrínseca Extrínseca Selección 

Prosocial 

Correlación de Pearson 1 -,241
**

 -,044 ,228* 

Sig. (bilateral) 
 

,001 ,544 ,050 

N 197 197 197 197 

Intrínseca 

Correlación de Pearson -,241
**

 1 -,023 ,198* 

Sig. (bilateral) ,001 
 

,749 ,010 

N 197 197 197 197 

Extrínseca 

Correlación de Pearson -,044 -,023 1 ,071 

Sig. (bilateral) ,544 ,749 
 

,325 

N 197 197 197 197 

Selección 

Correlación de Pearson -,028 ,098 ,071 1 

Sig. (bilateral) ,700 ,170 ,325 
 

N 197 197 197 198 

** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). 

 

En la tabla 34 se observa la relación lineal de las variables selección y las tres 

variables de motivación. Los resultados del Coeficiente Pearson muestran una relación 

positiva entre selección y todas las variables motivacionales. Asimismo, destaca la relación 

de selección y motivación prosocial, que además de ser positiva como el resto es la más 

significativa (r=0,228; p>0,01), seguida de la relación entre selección y motivación intrínseca 
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(r=0,198; p>0,01) que también alcanza un valor significativo, aunque menor que en el caso 

de la motivación prosocial, con una diferencia entre ambas del 15%. 

 

4. Análisis de Regresión Logística 

  

Tabla 35.Análisis de Regresión Logística: relación entre selección y motivaciones. 

 

                                           Variable Dependiente: 

                                                    Selección 

 

                                                                     logistic 

Variables Independientes                   Observaciones: 198 

 

Motivación prosocial                         0 .014** 

                        (0.01) 

Motivación Intrínseca                         0 .015** 

                        (0.02) 

Motivación Extrínseca                         0.082 

Note: **p<0.05 

 

 

 

 

 

  

 Por último a través del análisis de regresión logística se observa de nuevo como la 

motivación prosocial e intrínseca tienen asociaciones positivas significativas con el modo de 

selección, ya que se considera estadísticamente significativa (p<0.05). Por el contrario, la 

motivación extrínseca no está asociada significativamente con el modo de selección. Es decir, 

para cada incremento de motivación prosocial e intrínseca, incrementa también la fuerza de 

selección. 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

177 
 

Con el análisis de estos datos vemos que la decisión de contratar a los candidatos, una 

decisión que tiene en cuenta muchos otros factores como experiencia, competencias, etc., está 

vinculada con la  puntuación en la escala de motivación prosocial.  

  

 Hipótesis 1.2.: “El test permite predecir la motivación prosocial tal como la 

declara el candidato, validada por la coherencia con la observada por su manager e 

iguales tras tres meses de incorporación”. 

 

Para analizar la hipótesis 1.2 se realizan distintos análisis con el Grupo 2 compuesto 

por 25 contratados, y Grupo 3 formado por la opinión que tienen los managers/coordinadores 

y dos de los iguales de los 25 candidatos contratados acerca de la calidad motivacional de 

estos 25 empleados contratados, un total de 72 participantes.  
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   Tabla 36.Correlación entre la motivación prosocial percibida por el candidato, y la 

  valoración de su manager y dos de sus iguales. 

 

 

 

 

 

 

 

 
   

  Note: N = 97 para todas las variables ***p < .01. **p < .05, *p < .10 

 

En la tabla 36 se observan las diferentes relaciones entre la auto-valoración del 

candidato en cuanto a su calidad motivacional (prosocial-auto), y la valoración de sus 

managers y dos de sus iguales o compañeros de trabajo hacia el candidato (prosocial 

manager, prosocial igual 1 y prosocial igual 2). Para determinar a los candidatos 

seleccionados con mayor diferencia de valoración en referencia a su calidad motivacional con 

respecto a sus managers o iguales, la calificación de cada evaluación, es decir la valoración 

del manager, y de sus iguales (igual 1 e igual 2) se restará de la autovaloración de la 

motivación de los candidatos. Por lo tanto, los valores más altos en esta dimensión por 

diferencia algebraica reflejarán una sobreestimación motivacional. En concreto, en el caso de 

la motivación prosocial el (20%) de los candidatos sobrestima su autovaloración de 

motivación prosocial con respecto a la valoración de sus managers, iguales 1 e iguales 2, lo 

que se traduce en una la dimensión prosocial positiva del candidato respecto al resto de 

Variable M SD 1 

 

Motivation Variable 

   

1. Prosocial -auto 

 

16.44 4.14  

2. Prosocial manager 12.77 4.71  .48 

3. Prosocial igual 1 14.08 5.31 .56** 

4. Prosocial igual 2 13.58 4.14 .33** 
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valoraciones.  Así pues, los valores medios de las puntuaciones de las dimensiones 

motivacionales nos sugieren que la autovaloración de los candidatos seleccionados está 

inflada en relación al resto de valoraciones de sus managers e iguales. Como indican las 

tablas presentadas, hay una tendencia positiva en promedio en la autovaloración, y por tanto 

en la sobreestimación de su motivación. Estos hallazgos apoyan fuertemente a Harris & 

Schaubroeck (1988) y Heidemeir & Moser (2009), cuando señalan que la valoración de uno 

mismo acerca del rendimiento es mayor que la valoración que hacen los managers e iguales. 

En cuanto al promedio de las valoraciones, la auto-valoración prosocial (16,44) es superior al 

resto de promedios, seguido de la valoración del igual 1(14,08), igual 2 (14,08) y finalmente 

del manager (12,77). Si analizamos la desviación estándar, vemos como la autovaloración de 

motivación prosocial (4,14%) es algo menor que las valoraciones de su managers (4,71) y de 

sus iguales 1 (5,31), y exactamente igual en el caso de sus iguales 2 (4,14). Por último, en el 

análisis de correlaciones de las puntuaciones asociadas a la motivación prosocial de todos los 

participantes en el estudio (autovaloración, managers e iguales) observamos como todas 

fueron positivas con una variación de entre un 33% a un 56%. La autovaloración de la 

motivación prosocial se asocia de forma positiva con las valoraciones prosociales de los 

managers (48%), aunque no mostraron valores significativos. Por otra parte, la 

autovaloración de la motivación prosocial y las puntuaciones de sus iguales fueron positivas 

con una correlación significativa (56% con el igual 1, p <0,05, 33% con el igual 2, p <0,05).  
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Figura 16.Valoraciones medias de auto-motivación prosocial vs valoración de managers e iguales.  

 

 

 En la misma línea, la figura 16 refleja de forma gráfica las medias de la variable 

motivación prosocial, tanto de la autovaloración como de la valoración de su manager y dos 

de sus iguales. Además, podemos observar claramente que la media de motivación prosocial 

del candidato es significativamente superior a la media de valoración prosocial que hacen sus 

managers y sus iguales, siendo las tres gráficas bastante similares, es decir, la dispersión de 

sus puntuaciones no varía significativamente. Más concretamente, en el caso los managers, la 

motivación prosocial del candidato es un 28,74% superior a la valoración media de su 

manager, mientras que en el caso del igual 1, la motivación prosocial del candidato es un 

16,76% superior a la del igual 1. Por último, la valoración media de motivación prosocial del 

candidato es un 21,06% superior a la valoración de su igual 2 hacia el candidato. Este análisis 

predice que no habría ninguna diferencia significativa entre las puntuaciones de la 

autovaloración de motivación prosocial con respecto a las puntuaciones de los sus managers 
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y sus iguales. En este sentido, además de analizar los resultados de las correlaciones 

positivas, se han analizado sus diferencias medias mediante el análisis de la prueba t. Como 

resultado de esta prueba t se encontró que las puntuaciones de la autovaloración prosocial no 

fueron significativamente diferentes de las puntuaciones de sus managers (media = 12,77, SD 

= 4,71, t = 3,08, p <0,001), igual 1 ((media = 14,08, SD = 5,31, t = 1,92 p <0,10), e igual 2 

(media = 13,58, SD = 4,14, t = 2,44, p <0,05).  

 

 A pesar de que existen diferencias significativas entre la autovaloración prosocial de 

los candidatos y la realizada por los respectivos managers e iguales, siendo la de los 

candidatos ligera pero significativamente superior, en todos los casos los evaluadores 

diferidos, internos a la organización, valoran en niveles altos la motivación prosocial. 

         

 A continuación, tras el recordatorio de los ítems, se presentan gráficamente las 

valoraciones de motivación prosocial de cada evaluador. 

                     Tabla 37.Tipo de motivación e ítem. 

 

Motivación Ítem 

Prosocial 1 Sentir que contribuye a que la empresa genere beneficio 

Prosocial 2 Sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes 

Prosocial 3 Sentir que contribuye al desarrollo y bienestar de l@s colaborador@s 

Prosocial 4 Siente que contribuye con su trabajo a su entorno (medio ambiente, sociedad, etc.) 

Intrinsica1 Sentir que se desarrolla a nivel personal y profesional 

Intrinsica2 Siente que aprende cosas nuevas 

Intrinsica3 Sentir satisfacción por su trabajo  

Extrinsica1 Puede obtener una prima o incremento salarial 

Extrinsica2 Puede recibir el reconocimiento de sus superiores 
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  Figura 17. Valoraciones de motivación prosocial por evaluador. 

 

En la figura 17, se observa de nuevo la sobrevaloración de los candidatos en dos tipos 

de motivación prosocial, la motivación prosocial 1 “sentir que contribuye a que la empresa 

genere beneficio”, y la motivación prosocial 2 “sentir que contribuye a la satisfacción de los 

clientes”. Por otra parte, se observa como los managers son los que han valorado con menor 

peso la motivación prosocial de los candidatos, y esto es así particularmente con la 

motivación prosocial 4 “sentir que contribuye con su entorno (medio ambiente, sociedad, 

etc.)”. 

 

 

 

. 

 

Prosocial 1 

Prosocial 2 

Prosocial 3 

prosocial 4 

Contratado 

Igual 1 

Igual 2 

Manager 
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 Objetivo 4: Determinar las relaciones entre las variables personales de edad, 

género y  nivel jerárquico, y la motivación prosocial 

 

 Hipótesis 2: “La motivación prosocial está influida por variables personales”. 

 

  Hipótesis 2.1.: “La motivación prosocial está influida por la edad”. 

 

  Hipótesis 2.2. “La motivación prosocial está influida por el género”. 

 

  Hipótesis 2.3. “La motivación prosocial está influida por el nivel jerárquico 

  al que aspira”. 

 

Para la hipótesis 2, así como las subhipótesis que la forman, se realizan diversos 

análisis con el Grupo 1 compuesto por los 198 candidatos, Grupo 2 compuesto por los 25 

candidatos contratados, y Grupo 3 formado por 72 personas que participaron en la valoración 

de la motivación  prosocial de los 25 contratados. En el caso de la subhipótis 2.1 no se ha 

podido analizar el Grupo 1 al no disponer en todos los casos del dato edad (esta información 

no siempre aparece en los currículums vitae).  
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Análisis del Grupo 1 

Para obtener información acerca de la relación entre la variable motivación prosocial 

y los factores sociodemográficos utilizamos como primer grupo el más amplio (formado por 

los 198 candidatos que se presentaron a los procesos de selección), con la desventaja de no 

poder analizar el factor edad por falta de información (esta información no siempre aparece 

en el currículum vitae).  

 

               Tabla 38.Correlación entre variables personales y motivación prosocial del Grupo 1 

 
 1 2 3 

Variable de control    

1. Nivel Jerárquico    

2. Género    

Variable Motivación    

3. Prosocial Auto 

 

.13* -.10*  

            Note: N = 198 for all variables. ***p < .01. **p < .05, *p < .10 

 

 

En la tabla 38 se observa que las dos variables de control analizadas, nivel jerárquico 

y género tienen una relación significativa (p<0.10) con respecto a la valoración de la 

motivación prosocial de las 198 personas que participaron en el proceso de selección. Más 

concretamente, en cuanto a la relación de la variable nivel jerárquico y motivación prosocial, 
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en la tabla se observa como ésta se asocia de forma significativa y positiva con la 

autovaloración de la motivación prosocial (r=0.13, p<0,10). Es decir, cuanto mayor nivel 

jerárquico mayor autovaloración de la motivación prosocial. Por último, en cuanto a la 

relación entre la variable género y la automotivación prosocial, la tabla 38 muestra una 

relación significativa negativa (r=-0.10, p <0,10). 

 

Con ánimo de dar más información acerca de la relación entre las variables personales 

género y nivel jerárquico se realizan varios análisis adicionales, con el grupo de mayor 

tamaño (Grupo 1).  

 

 

  Figura 18. Tipo de motivación y género del Grupo 1 

 

 En la figura 18 se observa que, en general, no hay apenas diferencia entre la 

valoración total de hombres y mujeres, ya que la diferencia entre ambos es que los hombres 

Prosocial Intrínseca Extrínseca 

5,04 6,21 
3,13 

4,81 
6,72 

2,80 

H M 
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tienen una valoración total de un 0,35% por encima de la valoración total de las mujeres. Por 

otra parte, analizando la autovaloración motivacional por tipo de motivación y género, se 

puede ver que dentro de la valoración de motivación prosocial, los hombres le dan más valor 

(5,04) que las mujeres (4,81). Lo mismo sucede en el caso de la motivación extrínseca, es 

decir, los hombres dan más valor a la motivación extrínseca (3,13) que las mujeres (2,80). En 

cambio, en el caso de la motivación intrínseca, las mujeres le dan más valoración (6,72) que 

los hombres (6,21). 

 Tabla 39.Análisis de medias de  autovaloración prosocial y género del Grupo 1 

 

Variable Género N 
Media 
MPA 

 Auto-
prosocial 

1 

Auto-
prosocial 

2 

Auto-
prosocial 

3 

Auto-
prosocial 

4 

 
Masculino 
 

111 5,04 5,59 5,75 5,02 3,81 

 
Femenino 
 

87 4,81 5,23 5,25 4,94 3,83 

Total 198 4,94 5,43 5,53 4,98 3,82 

           N=198 candidatos. MPA=Motivación Prosocial Auto 

 

          Tabla 40.Tipo de motivación prosocial e ítem. 

 

Motivación Ítems 

Prosocial 1 

 

Sentir que contribuye a que la empresa genere beneficio 

 

Prosocial 2 

 

Sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes 

 

Prosocial 3 

 

Sentir que contribuye al desarrollo y bienestar de l@s colaborador@s 

 

Prosocial 4 

 

Sentir que contribuye con su trabajo a su entorno (medio ambiente, sociedad, 

etc.) 
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En la tala 39  se puede ver que el grupo 1 está compuesto por un mayor número de 

hombres que de mujeres, 111 hombres (56%) y 87 mujeres (44%). En cuanto a la auto 

motivación prosocial, la media total de los 4 ítems que hacen referencia a esta variable es de 

4,94. Si se analiza esta media por género se observa como la media de autovaloración 

prosocial de los hombres es un 5% superior a la media de valoración de las mujeres 

(masculino 5,04, femenino 4,81). Es decir, el peso que los hombres dan a la motivación 

prosocial es superior al peso que le dan las mujeres. Además, si analizamos las diferencias de 

medias entre hombres y mujeres por ítems o tipos de motivación prosocial, se observa como 

en todos los casos, excepto en el ítem auto motivación prosocial 4 “siente que contribuye con 

su trabajo a su entorno (medio ambiente, sociedad, etc.)”, la valoración de los hombres es 

superior a la de las mujeres, aunque se trata de una pequeña diferencia.  

 

            Tabla 41.Tipo de motivación prosocial, media por género ordenada del Grupo 1 

 

Tipo de motivación Prosocial 
Media 

masculino 
Media 

femenino 

Auto-prosocial 2 
 

5,75 
 

5,25 
 

 Auto-prosocial 1 
 

5,59 
 

5,23 
 

Auto-prosocial 3 
 

5,02 
 

4,94 
 

Auto-prosocial 4 
 

3,81 
 

3,83 
 

 N=198 
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 En la tabla 41 se observa que el peso que dan los hombres y mujeres a los distintos 

tipos de motivación prosocial también es diferente, tal y como se había visto en las tablas 

anteriores, pero en cambio, tanto en hombres como en mujeres se mantiene el orden de 

prioridad que dan a los diferentes tipos de motivación prosocial. Es decir, tanto para hombres 

como mujeres, el primer tipo de motivación prosocial que valoran es la motivación prosocial 

2 “sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes”, aunque para los hombres es un 9% 

más valorada que para las mujeres. El segundo tipo de motivación prosocial más valorada 

para ambos es la motivación prosocial 1 “sentir que contribuye a que la empresa genere 

beneficio”, aunque para los hombres es un 7% más valorada que para las mujeres. La tercera 

motivación prosocial para ambos es la motivación prosocial 3 “sentir que contribuye al 

desarrollo y bienestar de l@s colaborador@s”, aunque para los hombres es un 2% más 

valorada que para las mujeres. Y finalmente, la motivación prosocial con valoración más baja 

tanto para hombres como para mujeres es la motivación prosocial 4 “sentir que contribuye 

con su trabajo a su entorno (medio ambiente, sociedad, etc.)” en la que en este caso,  

excepcionalmente, la valoración de la mujer está ligeramente por encima que la del hombre 

(0,44%). 
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  Figura 19. Tipo de motivación prosocial y género del Grupo 1 

 

 En la figura 19 podemos observar como para las automotivaciones 3 “sentir que 

contribuye al desarrollo y bienestar de l@s colaborador@s”  y 4 “sentir que contribuye con 

su trabajo a su entorno (medio ambiente, sociedad, etc.)” prácticamente los valores son 

idénticos entre hombres y mujeres, pero en cambio, para la autovaloración prosocial 1”sentir 

que contribuye a que la empresa genere beneficio, y en mayor grado para la motivación 

prosocial 2 “sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes“, los valores son distintos y 

más altos en caso de los hombres. Es decir, que las diferencias entre hombres y mujeres 

estarían en que los hombres valoran con mayor peso que las mujeres “sentir que contribuye a 

que la empresa genere beneficio” y “sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes”. 

 

  

 Auto-
prosocial 1 

Auto-
prosocial 2 

Auto-
prosocial 3 

Auto-
prosocial 4 

Masculino 

Femenino 
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 En cuanto a la relación entre variable nivel jerárquico y automotivación, realizamos 

los siguientes análisis. 

 

      Figura 20. Tipo de motivación y nivel jerárquico del Grupo 1 

 

 

 En la figura 20 se observa como en general la valoración de motivación es superior en 

mandos intermedios, seguido de técnicos y staff. En cuanto a la motivación prosocial, es la 

segunda motivación mayor valorada después de la motivación intrínseca en todos los casos 

independientemente del nivel jerárquico. Además, se observa cómo son los mandos 

intermedios los que más valoran la motivación prosocial (5,22), seguidos del staff o mano de 

obra directa (5,00) y por último del técnico (4,82). 

 

 A continuación se diferencia por tipo de motivación prosocial y se analiza la relación 

con el factor nivel jerárquico. 

Mando 
Intermedio 

Staff Técnico 

5,22 5,00 4,82 

6,48 6,42 6,45 

2,33 2,92 3,16 

Prosocial Intrínseca Extrínseca 
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Tabla 42.Análisis de medias de la variable nivel jerárquico y autovaloración prosocial del Grupo 1 

 

Nivel Jerárquico 
 

N 
 

Media 
MPA 

 

 Auto-
prosocial 

1 

Auto-
prosocial 

2 

Auto-
prosocial 

3 

Auto-
prosocial 

4 

Mando 
Intermedio 

9 
 

5,22 
 

5,11 
 

5,00 
 

6,89 
 

3,89 
 

Staff 
113 

 
5,00 

 
5,54 

 
5,68 

 
4,90 

 
3,87 

 

Técnico 
76 

 
4,82 

 
5,30 

 
5,37 

 
4,88 

 
3,74 

 

Total 198 4,94 5,43 5,53 4,98 3,82 

 N=198 candidatos. MPA= Motivación Prosocial Auto 

  

 El Grupo 1 está compuesto por un mayor número de staff (57%), seguido de técnicos 

(38%) y mandos intermedios (5%), es decir el 95% de los casos son staff y técnicos. Además, 

en la tabla 42 podemos observar como el valor medio de motivación prosocial más alto se 

encuentra en el colectivo de mando intermedio (5,22), seguido del colectivo de staff (5) y por 

último del nivel jerárquico técnico (4,82).  
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Figura 21. Análisis de media de la variable nivel jerárquico y autovaloración prosocial del Grupo 1 

 

 Si se analiza la relación entre el tipo específico de automotivación prosocial y la 

variable nivel jerárquico se puede observar como los valores de automotivación prosocial por 

nivel jerárquico prácticamente coinciden en todos los tipos de motivación prosocial, excepto 

en el caso de automotivación prosocial 3 “sentir que contribuye al desarrollo y bienestar de 

l@s colaborador@s”. En este caso, el valor medio de motivación prosocial de los mandos 

intermedios es muy superior al resto de niveles jerárquicos. 
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Análisis del Grupo 2 

. 

Tabla 43.Correlación entre variables personales y motivación prosocial del Grupo 2. 

 

 M SD 1 2 3 

Variable de control      

1. Edad 34.76 7.09    

2. Nivel Jerárquico 2.48 0.65    

3. Género 0.64 0.48    

Variable Motivación      

4. Prosocial Auto 

 

16.44 4.14 .23* -.22* .32* 

          Note: N = 25 for all variables. ***p < .01. **p < .05, *p < .10 

  

En la tabla 43 se observa que las tres variables de control analizadas, edad, nivel 

jerárquico y género tienen una relación significativa (p<0.10) con respecto a la valoración de 

la motivación prosocial de los 25 contratados. En cuanto a la variable edad, la tabla muestra 

que la medida de edad es de 35 años, mientras que la desviación estándar es de 7,09. Además, 

la tabla 43 muestra una asociación positiva significativa entre la motivación prosocial y edad 

(r = 0,23, p <0,10). Es decir, a mayor edad, mayor es la autovaloración de la motivación 

prosocial. En el caso de la variable nivel jerárquico, en la tabla se observa que la media es del 

2,48, y la desviación de 0,65. Además, el 92% de los casos mantienen una posición de entre 

staff y técnico. En cuanto a la relación entre las variables autovaloración de la motivación 
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prosocial y nivel jerárquico, revisando la tabla podemos observar como en este caso, la 

asociación es significativa negativa (r=-0.22, p<0,10), lo que supondría que cuanto menor sea 

el nivel jerárquico mayor es la autovaloración de la motivación prosocial. Por último, en 

cuanto a la variable género, la tabla muestra que la media es del 0,64 con una desviación de 

0,48, siendo el 64% hombres y el 36% mujeres. Analizando la relación entre género y auto 

motivación prosocial de la tabla, se observa como la variable género se relaciona de forma 

positiva y significativa con la autovaloración de la motivación prosocial (r=0.32, p <0,10). 

 

A continuación, se analiza con más detalle la relación entre autovaloración de 

motivación y más concretamente motivación prosocial y el factor sociodemográfico edad.  

 

         Figura 22.Análisis variable autovaloración de calidad motivacional y rango de edad del Grupo 2 

 

En la figura 22 se observa como los valores totales de automotivación son superiores 

en los más jóvenes (20-30 años), seguidos por los más mayores dentro del grupo (40-50 años) 

y  por último los de edad media (30-40 años). En todos los rangos de edad se mantiene que la 

20-30 30-40 40-50 

4,39 5,10 4,97 

6,81 6,60 6,75 

3,36 2,15 2,44 

Motivación Prosocial Motivación Intrínseca 

Motivación Extrínseca 
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motivación más valorada es la intrínseca, seguida de la prosocial y finalmente la extrínseca. 

Si analizamos únicamente la motivación prosocial por rango de edad, se observa que en el 

caso del rango de edad comprendido entre 30-40 años, que en su valoración de motivación 

total mantiene las puntuaciones más bajas, justamente es el rango con mayor motivación 

prosocial (5,10), seguido del rango de edad de 40-50 años (4,97) y en último lugar, el rango 

de edad comprendido entre 20 y 30 años (4,39). Es decir, son los más jóvenes los que dan 

menor peso a la motivación prosocial, pero en cambio su valoración motivacional total es 

más alta, por el gran peso que dan a la motivación intrínseca (6,81). A continuación se 

analiza si el tipo de cada una de las tres motivaciones (intrínseca, extrínseca y prosocial), 

también es valorado de forma distinta en función de la edad.  

 

 

 Figura 23. Análisis de autovaloración según tipo de motivación y edad del Grupo 2 

 

MBM2 
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 Tabla 44.Códigos según tipo de motivación e ítem asociado. 

 

Tipo de 

Motivación 
Código Ítems 

Motivación 

Extrínseca (ME) 

ME1 Poder obtener una prima o incremento salarial 

ME2 Poder recibir el reconocimiento de sus superiores 

Motivation 

Intrínseca (MI) 

MI1 Sentir satisfacción por su trabajo  

MI2 Sentir que aprende cosas nuevas 

MI3 Sentir que se desarrolla a nivel personal y profesional 

Motivación 

Prosocial o MBM 

(Misión basada en 

la Motivación) 

MBM1 Sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes 

MBM2 Sentir que contribuye a que la empresa genere beneficio 

MBM3 
Sentir que contribuye al desarrollo y bienestar de l@s 

colaborador@s 

MBM4 
Sentir que contribuye con su entorno su entorno (medio 

ambiente, sociedad, etc.) 

 

 

En la figura 23 se puede ver cómo la autovaloración del tipo de motivación cambia en 

función de la edad, aunque en algunos casos, colectivos de distinta franja de edad coinciden 

en el peso que dan a un tipo de motivación en particular. Más concretamente, observamos 

que independientemente del rango de edad, la autovaloración de motivación más alta es la 

MBM3 ”sentir que contribuye al desarrollo y bienestar de l@s colaborador@s”, seguida de la 

MI1” sentir satisfacción por su trabajo”, aunque en este último caso, el colectivo de edad más 

avanzada (40-50 años) valora esta motivación con mayor peso que el resto. En oposición, el 

tipo de motivación más baja según la autovaloración, es la ME1 “poder obtener una prima o 

incremento salarial”, en la que coinciden en el peso el colectivo de edad comprendido entre 
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(30-40), y (40-50), pero en cambio el colectivo de edad de entre (20-30) años valora con 

mayor peso. El siguiente tipo de motivación con valoración más baja es el ME2 “poder 

recibir el reconocimiento de sus superiores”, con valores muy similares entre los diferentes 

colectivos de edad, aunque ligeramente superiores en el caso del colectivo más joven (20-30 

años). Por último, podemos observar como el perfil motivacional de los dos colectivos de 

mayor edad (30-40) y (40-50) mantienen una alta coincidencia en la valoración de los 

diferentes tipos de motivación, en cambio el colectivo más joven (20-30 años) difiere 

bastante del resto. En particular, es en la variable MBM4 “sentir que contribuye con su 

entorno (medio ambiente, sociedad, etc.)” en la que la valoración es notablemente inferior al 

resto de colectivos, y en la motivación ME1 “poder obtener una prima o incremento salarial” 

donde el colectivo más joven valora más positivamente este tipo de motivación sobre la del 

resto de colectivos. 

 

Análisis del Grupo 3 

 Para continuar con el análisis de las variables personales se plantea si la valoración de 

motivación prosocial del resto de personas que participaron en la valoración de la motivación 

prosocial de los 25 contratados, es decir de sus managers y de dos de sus iguales, sería 

también significativa como sucede con la autovaloración de la motivación prosocial. 
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Tabla 45.Correlación entre variables personales  y valoraciones prosociales (auto, managers e 

iguales), de los Grupos 2 y 3. 

 

Variable M SD 1 2 3 4 5 6  

Control Variable         

1. Edad 34.76 7.09       

2. Nivel Jerárquico 2.48 0.65 -.25      

3. Género 0.64 0.48 -.26 .30     

Motivation Variable         

4. Prosocial Auto 

 

16.44 4.14 .23* -.22* .32*    

5. Prosocial manager 12.77 4.71 .55 -.36 -.28  .48   

6. Prosocial igual 1 14.08 5.31 -.12 -.32 .08 .56** .20  

7. Prosocial igual 2 13.58 4.14 .34 -.16 -.10 .33** .14 .13 

                      N=97  for all variables. ***p < .01. **p < .05, *p < .10 

 

En la tabla 45 se muestra la relación entre motivación prosocial y las variables edad, 

nivel jerárquico y género, de los diferentes evaluadores de la variable motivación prosocial, 

estos son además de los contratados, sus managers y dos de sus iguales.  Así pues, en la tabla 

observamos que, así como para la autovaloración de motivación prosocial todas la variables 

personales analizadas se relacionan de forma significativa con la motivación prosocial, edad 

(r = 0,23, p <0,10), nivel jerárquico (r=-0.22, p<0,10) y género (r=0.32, p <0,10), este grado 

de significación no se cumple en todos los casos en las puntuaciones del resto de evaluadores. 

Más concretamente, si analizamos por separado las variables personales, en  cuanto a la 
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variable edad no mantienen una relación significativa con la variable motivación prosocial y 

las valoraciones de sus managers (r = 0.55, p >0,10), sus iguales 1 (r = -0.12, p >0,10), y sus 

iguales 2 (r = 0.34, p >0,10).  

 

Para la variable nivel jerárquico tampoco la relación entre la valoración de motivación 

prosocial del resto de evaluadores es significativa, aunque conserva la relación negativa, tal y 

como sucede con la autovaloración de motivación prosocial (r=-0.22, p<0,10). Así pues, la 

relación de la valoración de motivación prosocial de sus managers con la variable personal 

nivel jerárquico es no significativa negativa (r=-3.6, p>0,10), de sus iguales 1 (r=-3.2, 

p>0,10), y de sus iguales 2 (r=-1.6, p>0,10).  

 

Por último, en cuanto a la relación entre valoración prosocial y la variable género, la 

relación además de no ser significativa, no en todos los casos es positiva como sucede en la 

autovaloración de la motivación prosocial (r=0.32, p <0,10). En este caso, la asociación de la 

valoración de motivación prosocial de los managers con respecto al género es no significativa 

negativa (r=-0,28, p>0,10), mientras que en el caso del igual 1 es no significativa positiva 

(r=-0.08, p>0,10), y de nuevo no significativa negativa en el caso del igual 2 (r=-0.10, 

p>0,10). 
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 3.5. Presentación de resultados 

 

En el siguiente apartado se analizan y discuten los resultados obtenidos en la sección 

anterior, con el objetivo de contrastar las hipótesis de trabajo presentadas en la presente 

investigación (ver tabla 1). 

 

Objetivo 3: Diseñar una técnica de selección capaz de detectar y medir la 

existencia de  motivación prosocial de los candidatos. 

El objetivo tercero de la presente tesis trata de dar respuesta al objetivo segundo del 

marco teórico “revisar los actuales sistemas de selección de personal para comprobar que no 

miden la motivación prosocial”. Tras comprobar en el marco teórico que no existe a día de 

hoy una técnica de selección que mida la calidad motivacional, o el peso de la  motivación 

prosocial respecto al resto, se plantea el objetivo tercero que consiste en definir un sistema de 

selección capaz de detectar y medir la existencia de motivación prosocial de los candidatos. 

El instrumento que se plantea es un test denominado PMT (Prosocial Motivation Test),  

previamente validado (Bastons et al.2016).  

Para dar respuesta al objetivo tercero de la tesis generamos la hipótesis 1, con dos 

subhipótesis. 
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Hipótesis 1. “Dentro del sistema de selección la decisión de contratar se relaciona 

de forma positiva con la motivación prosocial”. 

 Los resultados de confirmación de las subhipótesis 1.1 y 1.2, da lugar a la 

confirmación de la hipótesis 1.  

 

 Hipótesis 1.1. “La motivación prosocial tiene más peso en la decisión de 

contratación que la motivación intrínseca y extrínseca”. 

 Los análisis realizados confirman la hipótesis 1.1 ante la existencia de una 

relación positiva significativa entre la contratación y la motivación prosocial. Esta relación es 

positiva y significativa en el caso de la motivación prosocial e intrínseca, pero en mayor 

grado en la motivación prosocial. Con el análisis de estos datos comprobamos que la decisión 

de contratar a los candidatos está asociada a una alta valoración de la motivación prosocial 

por parte del candidato. Esto es así, a pesar de que en el proceso de selección se tienen en 

cuenta muchas otras variables además del peso motivacional, como la experiencia o el nivel 

de competencias, evaluados con instrumentos distintos. Por todo lo anterior, podemos 

conformar la hipótesis 1.1. 
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 Hipótesis 1.2. “El test permite predecir la motivación prosocial tal como la 

declara el candidato, validada por la coherencia con la observada por su manager e iguales 

tras tres meses de incorporación”. 

Los análisis realizados confirman la hipótesis 1.2 ante la existencia de una relación 

positiva entre la valoración de motivación prosocial del candidato, y las valoraciones de 

motivación prosocial de los managers y de sus iguales hacia el candidato. Esta relación es 

positiva y significativa en el caso de los iguales, pero no es significativa aunque sí positiva en 

el caso de los managers debido principalmente a que los managers no consideran que la 

motivación prosocial de los candidatos “sentir que contribuye con su entorno (medio 

ambiente, sociedad, etc.)” sea tan alta. En la misma línea, pero en el ámbito de la motivación 

extrínseca, se encuentran los trabajos de Kovach (2001), que demuestra a través de diversos 

estudios que los gestores de personas (managers en nuestro caso) tienen percepciones 

distintas a la que mantienen sus empleados. Más concretamente, el estudio muestra cómo los 

managers consideraban que el dinero o motivación extrínseca es el mayor motivador de los 

empleados, cuando en realidad solo lo era para un grupo reducido de personas jóvenes que 

mantenían salarios más bajos y puestos menos cualificados. Con todo ello, el presente estudio 

muestra que los candidatos sobrestiman su valoración de motivación prosocial con respecto a 

la valoración de sus iguales 1 e iguales 2, pero principalmente en relación con la opinión de 

sus managers, lo que se traduce en una la dimensión prosocial más alta del candidato respecto 

al resto de evaluadores. Estos hallazgos apoyan fuertemente algunos estudios previos que 

consideran que las autoevaluaciones tienden a ser sustancialmente más altas que las 

evaluaciones ascendientes o de sus managers (Furnham & Stringfield, 1998; Harris & 
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Schaubroeck, 1988). Estas diferencias se pueden dar principalmente por: 1- las ilusiones 

positivas o búsqueda de obtener resultado favorable por parte del evaluado (Taylor & Brown, 

1988), 2- el “efecto halo”, un sesgo cognitivo que provoca la tendencia de los evaluadores a 

producir una apreciación homogéneamente positiva o negativa de otra persona  (Atwater, 

1998). Es por este motivo que en la confección de la hipótesis se decidió incluir además de 

los managers (valoración ascendiente), a dos de los iguales, lo que convierte al proceso de 

evaluación más confiable que si nos quedamos únicamente con juicios de una única persona 

(Cascio, 1998). Por todo lo anterior, podemos conformar la hipótesis 1.2. 

 

Objetivo 4: Determinar las relaciones entre las variables personales de edad, 

género y  nivel jerárquico, y la motivación prosocial. 

Si bien es verdad que en un inicio contemplamos más factores, finalmente dado el 

tamaño de los grupos tuvimos que reducirlos a tres. Para dar respuesta al objetivo cuarto 

generamos la hipótesis segunda. 

 

Hipótesis 2: “Existe relación entre la motivación prosocial, detectada por el sistema 

de selección, y  factores sociodemográficos edad, nivel jerárquico, género”. 

 Tras el análisis de los distintos grupos, se concluye que no podemos confirmar la 

hipótesis segunda al comprobar que no en todos los casos existe una relación significativa 

entre motivación prosocial y los factores personales edad, nivel jerárquico y género (ver tabla 
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46). En este sentido, en la literatura se encuentran estudios muy diversos y contradictorios, en 

cuanto a la relación de la motivación y los factores analizados.  

 

Tabla 46.Resumen resultados de la relación entre factor 

sociodemográfico y motivación prosocial 

Factor 

sociodemográfico 
Grupos 

Tipo de Relación con 

respecto motivación 

prosocial 

Significativa Signo 

Edad Grupo 2 SI + 

  Grupo 3 NO NP 

Nivel Jerárquico Grupo 1 SI + 
  Grupo 2 SI - 

  Grupo 3 NO NP 

Género Grupo 1 SI - 
  Grupo 2 SI + 

  Grupo 3 NO NP 

NP= No procede 
    

En la tabla 46 se puede comprobar como en todos los factores analizados, edad, nivel 

jerárquico y género, existe algún grupo en el que la relación es positiva pero también alguno 

en el que no lo es.  

 

 Hipótesis 2.1. “La motivación prosocial está influida por la edad”. 

Cuando se analiza la variable edad, se observa que solo en el caso de del grupo 2 

formado por los 25 candidatos existe una relación positiva entre motivación prosocial y edad. 

Es decir a mayor edad mayor motivación prosocial. Sin embargo, analizando por rangos de 
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edad se observa que en realidad el colectivo con mayor motivación prosocial no es el de 

mayor edad sino el de mediana edad (30-40), seguido del colectivo con mayor edad (40-50) y 

por último el más joven (20-30). Esta conclusión no va totalmente en línea con las 

conclusiones de algunos autores que consideran que a mayor edad mayor valoración en 

general de la autopercepción de uno mismo (Ostroff et al., 2004; Wohlers et al., 1993). En 

este sentido, se señala que el colectivo de mayor edad valora en menor medida que el 

colectivo de mediana edad “sentir que contribuye al desarrollo y bienestar de l@s 

colaborador@s”, justamente el tipo de motivación prosocial más valorada por los más 

jóvenes. Por otra parte, la baja valoración de motivación prosocial de los jóvenes viene 

explicada en gran parte porque valoran mucho menos que el resto de colectivos “sentir que 

contribuye con su entorno (medio ambiente, sociedad, etc.)”. Por todo lo anterior, no 

podemos conformar la hipótesis 2.1. 

 

Hipótesis 2.2. “La motivación prosocial está influida por el género”. 

Cuando se analiza la relación entre motivación prosocial y género, en dos de los tres 

grupos la relación es significativa, a pesar de que en uno de ellos es positiva mientras que la 

otra es negativa. Analizando el grupo de mayor tamaño, grupo 1, observamos que los 

hombres dan más valor a la motivación  extrínseca y prosocial que las mujeres, en cambio las 

mujeres dan mayor valoración a la motivación intrínseca que los hombres. Estas conclusiones 

van en línea con algunos estudios como el de Jurgensen (1978), que concluye que los 

hombres valoran el salario por encima de las mujeres (en quinto y séptimo lugar, 
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respectivamente). En cuanto al total de valoración entre hombres y mujeres, si bien los 

hombres valoran un 0,35% por encima de las mujeres, esta diferencia no es significativa. 

Relacionando este resultado con otros estudios de autovaloración encontrados en la literatura 

se observa como en este caso hay gran diversidad de estudios con conclusiones 

contradictorias. Más concretamente, diversos estudios establecen que las mujeres tienden a 

valorar más bajo que los hombres (Ostroff et al., 2004; Pazy, 1986; Wohlers & London, 

1989). En cambio, otros estudios hacen referencia a la satisfacción laboral por el contrario 

establecen que las mujeres tienden a valoran más positivamente la satisfacción laboral que los 

hombres porque tienen una satisfacción innata (Sloanne & Williams, 2000), y porque su 

expectativa es inferior a la de los hombres (Clark, 1997). Si se analiza concretamente las 

diferencias de valoración de motivación prosocial entre hombres y mujeres se observa como 

en dos de las motivaciones, las valoraciones son casi idénticas, pero en cambio los hombres 

valoran más positivamente, “sentir que contribuye a que la empresa genere beneficio” y 

“sentir que contribuye a la satisfacción de los clientes”. Por todo lo anterior, no podemos 

conformar la hipótesis 2.2. 

 

Hipótesis 2.3. “La motivación prosocial está influida por el nivel jerárquico 

al que aspira”. 

Cuando se analiza la relación entre motivación prosocial y nivel jerárquico podemos 

decir que en dos de los tres grupos analizados aparece la relación significativa positiva entre 

ellas, mientras que de estas dos relaciones en uno de los grupos es positiva y en el otro 
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negativa. Más concretamente, analizando el grupo de mayor volumen, grupo 1, formado por 

los 198 candidatos, podemos ver como a mayor nivel jerárquico, mayor valoración 

motivacional, en general. En cuanto a la relación con la motivación prosocial, el orden de 

valoración no coincide exactamente con el orden del nivel jerárquico (intermedios, staff o 

mano de obra directa y técnicos). Por otra parte, si analizamos por tipo de motivación 

prosocial observamos que la diferencia entre el alto nivel de motivación prosocial de los 

mandos intermedios con respecto al resto de niveles jerárquicos analizados (técnicos y staff) 

se debe principalmente a que los mandos intermedios valoran más positivamente “sentir que 

contribuye al desarrollo y bienestar de l@s colaborador@s”. Una de las explicaciones de que 

los managers tengan una mayor valoración con respecto al resto de niveles jerárquicos podría 

ser que por la posición que ocupan, es posible que tengan más cubiertas las motivaciones 

extrínsecas (ligadas al salario) e  intrínsecas (desarrollo personal). Otra explicación seria que 

al tratarse de líderes de personas, es posible que de forma innata tengan una motivación hacia 

el desarrollo y bienestar de los colaboradores más desarrollada que el resto de niveles 

jerárquicos. En cambio, destacamos que en el grupo 2 compuesto por 25 contratados, la 

relación entre motivación prosocial y nivel jerárquico es significativa pero negativa. Por todo 

lo anterior, no podemos conformar la hipótesis 2.3. 
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 V. CONCLUSIONES  

 

Las personas y su motivación son la clave de éxito de las empresas. Para que una 

empresa pueda mantenerse en un mundo globalizado de cambios continuos y alta 

competitividad como el que vivimos a día de hoy es necesario que cuente con las personas 

adecuadas, ya que el capital humano se ha convertido en el capital más importante de las 

empresas, su capital diferencial. Pero, ¿qué quiere decir las “personas más adecuadas”? 

Revisando la bibliografía, se observa que las respuestas a esta pregunta responden a una 

preocupación tan antigua como la humanidad, y que han ido cambiando a lo largo de la 

historia. Seleccionar a las personas más adecuadas ha sido y sigue siendo un tema de gran 

interés en la actualidad, no resuelto en su totalidad. 

   

Frente al reto de seleccionar a las personas más adecuadas, en esta investigación se 

concluye que es necesario tener en consideración el compromiso de las personas con la 

misión. Esta conclusión se apoya en la necesidad de integrar la misión en los sistemas de 

gestión (Bart, 1997),  así como en el modelo tridimensional de la misión (Rey, 2016; Bastons 

et al., 2016) basado a su vez en el modelo organizacional antropológico (Pérez López, 1993). 

El modelo tridimensional de la misión establece que para que una misión sea efectiva 

necesita además de la dimensión formal (el qué) y la dimensión dinámica (el cómo), la 

dimensión motora o motivación prosocial (Grant 2008) que sería el motor de las anteriores. 

La motivación prosocial corrige en parte el “fallo de la misión” (Rey, 2016) o la falta de 

efectividad de la misión. Para generar el compromiso de los candidatos con la misión es 

necesario tener en cuenta las motivaciones de los candidatos en los procesos de selección, y 
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más concretamente la motivación prosocial de las personas que formarán parte de las 

organizaciones, ya que la motivación prosocial es aquella que tiene en cuenta las necesidades 

de los “otros”, entre los que se encuentran los stakeholders. La motivación prosocial es la 

única motivación capaz de interiorizar la misión y de hacerla efectiva (Bastons et al., 2016).  

 

Pero al detectar la necesidad de medir la motivación prosocial en los procesos de 

selección, surge un segundo reto para las organizaciones consistente en poder medir la 

misma, ya que a día de hoy no existe ningún instrumento o técnica de selección específica 

que mida la calidad motivacional de los candidatos, y más concretamente el peso de la 

motivación prosocial. Para dar respuesta a este segundo reto con el que se enfrentan las 

organizaciones, en esta tesis se propone el PMT (Prosocial Motivation Test) como técnica 

válida para detectar el peso de la motivación prosocial con respecto al resto de motivaciones 

también presentes en los candidatos, como son la motivación intrínseca y extrínseca. 

 

El objetivo general es aportar un sistema de selección de personal capaz de medir la 

calidad motivacional o peso de la  motivación prosocial, ya que se trata de la única 

motivación que puede conectar con el compromiso de los agentes hacia la misión. A 

continuación expondremos las principales conclusiones. 

 

 En el capítulo primero se ha estudiado el estado de la cuestión estableciendo dos 

objetivos:  

Objetivo 1: “Analizar la relación entre la misión y la motivación prosocial”. 
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Objetivo 2: “Revisar los actuales sistemas de selección de personal para comprobar 

que no miden la motivación prosocial”. 

 

Ahora se puede concluir que: 

1ª. Para que una misión sea completa y efectiva, es necesario que contenga las tres 

dimensiones que forman parte de la misión y que son complementarias entre sí, la dimensión 

formal o declaración de la misión, la dimensión dinámica que mide el grado de consecución 

de la misión, y por último la dimensión prosocial o dimensión motora. Entendemos la 

motivación prosocial aquella que se preocupa por las necesidades de los demás, y por tanto, 

la única capaz de generar compromiso con la misión (Bastons et al., 2016). 

 

 La relación entre misión y motivación prosocial corrige en parte el “fallo o vacío de la 

misión” (Rey, 2016) que surge a raíz del escaso impacto de la misión en el comportamiento 

de los empleados y los resultados económicos de las empresas (Pearce & David, 1987; Bart, 

1997; Barktus & Glassman, 2008). Además, contribuye a la falta de explicación, por parte de 

las teorías tradicionales, de la relación entre misión y motivación (Campbell & Nash, 1992). 

 

Partiendo del objetivo anterior, es decir, de la consideración de que un empleado 

contribuirá en mayor o menor grado a la misión de la empresa en función de su calidad 

motivacional, y más concretamente de un mayor peso de su motivación prosocial respecto al 
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resto de motivaciones también presentes (motivación intrínseca y extrínseca), se plantea la 

necesidad de un sistema de selección sensible a la motivación prosocial. Aquí se ha visto que:  

 

2ª. No existe ningún instrumento o técnica de selección que mida la calidad motivacional, y 

más concretamente el peso de la motivación prosocial respecto al resto de motivaciones 

también presentes (motivación intrínseca y extrínseca). Se ha comprobado en la literatura, 

que el paradigma antropológico relacionado con la escuela holista tiene como objetivo medir 

el compromiso de los colaboradores con la misión. El modelo de selección, caracterizado por 

el eclecticismo y el modelo psicosocial, va más allá de los modelos mecanicista y 

psicosociales que tratan de detectar el encaje persona-puesto (P-P) y persona-equipo (P-E) 

respectivamente, incorporando la medición del encaje persona-organización (P-O) en los 

procesos de selección. El encaje P-O incluye al menos cuatro dimensiones: valores, objetivos, 

sistemas organizativos, clima organizativo (Kristof, 1996).  A pesar de la escasa bibliografía 

acerca de las técnicas utilizadas para medir el encaje P-O, en la literatura se señala la 

entrevista estructurada como la técnica de selección por excelencia. Además, la literatura 

muestra que se utilizan diferentes técnicas de forma combinada para medir, entre otros cosas,  

elementos cercanos a la motivación prosocial, como test de valores, test de motivaciones, test 

de competencias socio-personales (que incluye el comportamiento prosocial), y aspectos de 

personalidad como la estabilidad emocional o integridad, entre otros. Pero no se ha 

encontrado ninguna técnica de selección específica para medir el peso de la motivación 

prosocial con respecto a la motivación  intrínseca y extrínseca, es decir, que mida la calidad 
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motivacional del candidato y más concretamente el peso de la motivación prosocial que 

permitirá una mayor conexión con la misión.  

 

En el capítulo tercero se presenta una empresa con un modelo de gestión basado en 

las personas, y con una misión formal y dinámica muy bien definida, pero que desconocía de 

la necesidad de una tercera dimensión, la dimensión prosocial o motora necesaria para 

conectar a los colaboradores con la misión, y de esta forma hacerla efectiva. Tras averiguar 

de forma intuitiva y con el paso de los años, la necesidad de medir la motivación prosocial en 

los procesos de selección, se encuentra con una segunda problemática consistente en medir la 

calidad motivacional, es decir, el peso de la motivación prosocial con respecto a la 

motivación  intrínseca y extrínseca.  Así pues, en este tercer capítulo se concluye que:  

 

3ª. Se ha visto la necesidad de Synthon Hispania de que las personas que forman parte de 

Synthon tengan una alta motivación prosocial. Además, se observa la necesidad de conectar 

la misión con uno de los sistemas de gestión más estratégico, como es la selección de 

personal, para que ésta sea efectiva. Pero Synthon no encontró ninguna técnica que detectara 

la motivación prosocial en los procesos de selección. Por este motivo, la empresa dio 

respuesta a ésta última necesidad utilizando el test PMT (Prosocial Motivation Test). 

 

Si bien, en el caso de Synthon, estas necesidades fueron descubiertas con mucho 

esfuerzo, con el paso de los años y de forma intuitiva, puede pensarse que muchas otras 

empresas se encuentran con la necesidad de seleccionar a las personas que más contribuyan 
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con la organización. De aquí que se considere que la presente investigación puede ayudar a 

multitud de empresas a conseguir que puedan alcanzar su misión. 

 

En el cuarto capítulo, y tras los resultados obtenidos del marco teórico y el caso práctico, 

se introduce el estudio empírico para valorar el test PMT como técnica de selección de 

personal. El estudio empírico se llevó a cabo en la empresa Synthon Hispania, con un total de 

198 candidatos presentados a los diferentes procesos de selección en las fechas comprendidas 

entre junio 2015 y noviembre 2016. De los 198 candidatos, 25 fueron finalmente contratados 

por la compañía, y sus managers y dos de sus iguales también participaron en la 

investigación. El total de participantes fue de 270 personas. 

 

A partir de entonces se plantearon los siguientes objetivos empíricos: 

Objetivo 3: “Diseñar una técnica de selección capaz de detectar y medir la existencia de  

motivación prosocial de los candidatos”. 

Objetivo 4: “Determinar las relaciones entre las variables personales de edad, género y  

nivel jerárquico, y la motivación prosocial”. 

 

Tras comprobar que no existe un instrumento o técnica de selección que mida 

específicamente la calidad motivacional y más concretamente el peso de la motivación 

prosocial, se planteó una nueva técnica que permite medir el peso de la motivación prosocial 
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con respecto al resto de motivaciones. Se trata del test PMT (Prosocial Motivation Test) 

basado en un test previo (Bastons et al.2016).  

 

Para comprobar que el test PMT es capaz de detectar la motivación prosocial en los 

procesos de selección, se comprobó que los candidatos que habían sido seleccionados 

utilizando el test PMT, verdaderamente tenían un alto grado de motivación prosocial. Con 

todo ello se concluye que la hipótesis primera “Dentro del sistema de selección la decisión de 

contratar se relaciona de forma positiva con la motivación prosocial” queda confirmada 

dado que: 

 

4º. Se observa, como resultado de los diferentes análisis realizados que los candidatos que 

finalmente fueron contratados tienen una valoración de motivación prosocial superior a los no 

contratados, independientemente de otros aspectos que también se valoran  en los proceso de 

selección como la experiencia, nivel competencial, encaje con los valores de la compañía, 

entre otros. Así pues, con los resultados de los diferentes análisis que forman parte de la 

investigación se confirma la hipótesis 1.1: “La motivación prosocial tiene más  peso en la 

decisión de contratación que la motivación intrínseca y extrínseca”, cuando se utiliza la 

técnica PMT.  
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5º. El test PMT es un test válido para medir el peso de la motivación prosocial con respecto al 

resto de motivaciones. Se observa la existencia de una relación positiva entre la valoración de 

la motivación prosocial del candidato (autovaloración), y las valoraciones de motivación 

prosocial de sus managers y de dos de sus iguales hacia el candidato. Así pues, se confirma la 

hipótesis 1.2: “El test permite predecir la motivación prosocial tal como la declara el 

candidato, validada por la coherencia con la observada por su manager e iguales tras tres 

meses de incorporación.”. 

 

6ª. Se comprueba además, que esta relación entre la valoración del candidato y el resto de 

valoraciones es positiva y significativa en el caso de los iguales, pero no significativa aunque 

sí positiva en el caso de los managers, debido principalmente a que los managers no 

consideran que la motivación prosocial hacia el entorno (medio ambiente, sociedad, etc.) de 

los candidatos contratados sea tan alta como ellos indican. Por todo lo anterior, se concluye 

que existe una sobreestimación de la valoración de motivación prosocial del candidato (auto-

valoración) con respecto a la valoración de sus managers e iguales. Estos hallazgos apoyan 

estudios que señalan que los gestores de personas tienen percepciones distintas a las que 

mantienen sus empleados (Kovach, 2001;  Harris & Schaubroeck, 1988).  

 

 Finalmente, se plante como segunda hipótesis: “Determinar las relaciones entre las 

variables personales de edad, género y  nivel jerárquico, y la motivación prosocial”. 
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7º. Aquí se ha comprobado que de los tres factores analizados, edad, nivel jerárquico y 

género, en todos los casos existe algún grupo donde la relación entre motivación prosocial y 

factor es positiva, pero también algún grupo en el que la relación es negativa o incluso no 

existe relación. Este tipo de resultados contradictorios van en línea con los estudios hallados 

en la literatura. Con todo ello, se concluye con la no confirmación de la hipótesis segunda.  

 

Adicionalmente, si se analiza cada una de las subhipótesis se puede concluir que: 

Hipótesis 2.1. “La motivación prosocial está influida por la edad”. 

Hipótesis 2.2. “La motivación prosocial está influida por el género”. 

Hipótesis 2.3. “La motivación prosocial está influida por el nivel jerárquico al que 

 aspira”. 

 

8ª. De la relación entre motivación prosocial y edad se puede pensar que las personas de 

mayor edad son las que dan más importancia a la motivación prosocial, en línea con diversos 

estudios de autopercepción y edad (Ostroff et al., 2004; Wohlers et al., 1993). Sin embargo, 

con un análisis más profundo se comprueba que el orden de mayor a menor valoración de 

motivación prosocial no sigue perfectamente el orden de rango de edad, siendo el orden de 

los resultados: edad media, mayor edad y más jóvenes. Es decir, el colectivo de mayor edad 

tiene una valoración inferior al colectivo de edad media, debido a que dan menor peso al tipo 

de motivación prosocial que contribuye al desarrollo y bienestar de los colaboradores, que 
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justamente es el tipo de motivación más valorada por los más jóvenes. Además, se observa 

que, en el caso de los más jóvenes, la baja valoración de la motivación prosocial se explica 

por el bajo peso que dan a la contribución con su entorno (medio ambiente, sociedad, etc.). 

Con todo ello, se concluye con la no confirmación de la hipótesis 2.1. 

 

9ª. Se ha observado analizando la relación entre motivación y género, que las mujeres valoran 

en general la motivación de forma más baja que los hombres, en línea con las conclusiones de 

diversos estudios (Ostroff et al., 2004; Pazy, 1986; Wohlers & London, 1989). Aunque 

también se pueden encontrar estudios que demuestran justamente lo contrario (Sloanne & 

Williams, 2000; Clark, 1997). Se ha comprobado que esto se debe a que los hombres dan más 

valor a la motivación extrínseca (salario y reconocimiento) y prosocial que las mujeres. En 

cambio, las mujeres dan mayor valoración a la motivación intrínseca (desarrollo personal y 

profesional) que los hombres. Además, se ha  descubierto que, en cuanto a las diferencias de 

valoración de motivación prosocial entre hombres y mujeres, las valoraciones son muy 

similares. En este sentido, la diferencia principal se encuentra en que los hombres valoran 

más positivamente la contribución a generar beneficios en la empresa y a contribuir con la 

satisfacción de los clientes, que las mujeres. Con todo ello, se concluye con la no 

confirmación de la hipótesis 2.2. 
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10ª. Por último, se ha comprobado además que a mayor nivel jerárquico mayor valoración 

total de motivación (incluyendo los tres tipos de motivaciones). Además, independientemente 

del nivel jerárquico, la motivación prosocial ocupa el segundo lugar, después de la 

motivación intrínseca que ocupa el primer lugar. Por otra parte, se ha visto que el alto nivel 

de motivación prosocial de los mandos intermedios con respecto al resto se debe 

principalmente a que éstos valoran más positivamente la motivación dirigida a la 

contribución del desarrollo y bienestar de los colaboradores. En este sentido, es posible que 

los managers tengan un nivel de valoración más bajo de las motivaciones ligadas al salario o 

crecimiento personal debido a que, por la posición que ocupan, ya tienen cubiertas este tipo 

de necesidades. Otra posible explicación seria que, al tratarse de gestores de personas o 

líderes, tienen más presente la preocupación por el desarrollo y bienestar de los 

colaboradores. Con todo ello, se concluye con la no confirmación de la hipótesis 2.3. 
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VI. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN Y LÍNEAS DE 

INVESTIGACIÓN FUTURAS 

 

 

 

 

 

 

1. Limitaciones de la investigación  

 

 El presente estudio de investigación está dividido en una parte teórica y una parte 

empírica. La parte empírica trata de apoyar la parte esencial del estudio teórico a través de un 

análisis realizado en Synthon Hispania en las fechas comprendidas entre junio del 2015 y 

noviembre del 2016. Las limitaciones de la investigación hacen referencia a la parte empírica, 

y más concretamente a la muestra o grupos y al test propuesto.  

 

La primera limitación hace referencia a la muestra casual o grupos. En el presente 

estudio los grupos se recogen de una única empresa. Por otra parte, si bien es verdad que 

algunos grupos son cercanos a los 200 como es el caso del grupo 1, algunos  análisis como en 

el caso del grupo 2 se basan únicamente en un grupo formado por 25 personas de la misma 

empresa.   

 

1. Limitaciones de la investigación 

2. Investigaciones futuras 
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 Por otra parte, se añade como limitación el test que proponemos para medir el peso de 

la motivación prosocial en los procesos de selección. El Test PMT (Prosocial Motivation 

Test), no deja de ser un test descriptivo, es decir es el encuestado que define a sí mismo su 

calidad motivacional a través de las respuestas del test. Como cualquier test o técnica 

utilizada en la selección de personas, está sujeto a los problemas de deseabilidad social y 

distorsión de las respuestas (distorsión motivacional), un fenómeno conocido en los 

cuestionarios de personalidad desde hace más de sesenta años (Salgado, 2005).  
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2. Investigaciones futuras 

 

Teniendo en cuenta las limitaciones presentadas en el artículo anterior, en este 

apartado, se exponen las distintas líneas de investigación que han surgido del estudio y de los 

resultados obtenidos de los capítulos anteriores.  En total se describen cuatro líneas básicas. 

 

La primera línea, es el estudio y desarrollo de la relación entre las diferentes 

motivaciones, es decir, la relación entre motivación prosocial, motivación intrínseca y 

motivación extrínseca. Con la presente investigación se apoyan estudios anteriores que 

indican que las tres motivaciones están presentes y que existe relación entre ellas, se 

complementan, pero la cuestión iría más allá y debería dar respuesta a preguntas como ¿qué 

tipo de relación existe entre ellas y cuáles podrían ser las posibles causas? De hecho, en el 

presente estudio se han podido observar algunas relaciones entre las distintas motivaciones, 

como por ejemplo, al aumentar la motivación prosocial disminuye la motivación intrínseca. 

Diversos estudios establecen que la motivación prosocial estaba incluida en la motivación 

intrínseca, mientras que los resultados del presente estudio muestran una relación opuesta. El 

análisis de este tipo de resultados tan interesante no era objeto de nuestra tesis, con lo que 

proponemos el estudio futuro de este tipo de relaciones, así como el estudio de sus posibles 

causas.  

 

La segunda línea es el estudio de la aplicación del nuevo instrumento de selección, 

que consiste en medir la calidad motivacional o peso de la motivación prosocial, no solo para 
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selección de personal, es decir como técnica para predecir el grado de compromiso con la 

misión de las personas que se incorporarán a la organización (o candidatos), sino también 

para otros sistemas de gestión organizacional como la evaluación del desempeño o 

rendimiento (un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de cumplimiento de los 

objetivos propuestos). A día de hoy, los sistemas de evaluación del desempeño o gestión del 

talento permiten una medición sistemática, objetiva e integral de la conducta profesional y el 

rendimiento o el logro de resultados (lo que las personas son, hacen y logran). El desempeño 

se mide a través de indicadores como el conocimiento del trabajo, la calidad del trabajo, e 

incluso, en algunas ocasiones, con comportamientos prosociales como la relación con las 

personas, estabilidad emotiva, entre muchos otros factores, pero no tiene en cuenta la 

importancia del peso de la motivación prosocial. Es muy frecuente encontrar empresas que 

midan las mismas competencias en la selección que en otros sistemas de gestión de personal 

como la evaluación del desempeño o gestión del talento, con lo que se señala que esto 

también debería de suceder con la motivación prosocial. Caso similar seria la gestión del 

talento de las organizaciones, es decir tener en cuenta la motivación prosocial del empleado 

en sistemas de gestión como la promoción de personal tanto en promociones horizontales 

(cambio de puesto dentro del mismo nivel de graduación de puestos), como en promociones 

verticales (cambio de puesto que supone un ascenso en la estructura de puestos y que por 

consiguiente lleva asociado un mayor nivel retributivo, mayor grado de autoridad y 

responsabilidad). En la mayoría de las ocasiones, los criterios para promocionar 

profesionalmente están basados en factores como la antigüedad en el puesto actual o en la 

empresa, experiencia, resultados obtenidos en el pasado, el potencial de desarrollo o impulso 
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latente o manifestado que tiene el empleado de desarrollase y alcanzar buenos resultados en 

otros puestos de la organización, entre otros.  Pero en ningún caso se tiene en cuenta ningún 

indicador que mida la calidad motivacional o el compromiso con la misión, algo clave para el 

éxito de las empresas de hoy en día. En realidad, en un futuro se podría investigar la 

utilización de esta nueva técnica en cualquier sistema de gestión de personas, también en el 

modelo de retribución (pagar más a aquellos empleados que más conectados estén con la 

misión, es decir cuya motivación prosocial sea mayor que el resto), o cualquier otro sistema 

de gestión de personas, ya que aquellas empresas cuyos empleados estén comprometidos con 

la misión serán las únicas que podrán sobrevivir en el ambiente competitivo, globalizado y 

cambiante que las envuelve. Esta segunda línea podría tener en cuenta o no el test que 

proponemos, esto es PMT (Prosocial Motivation Test). 

 

La tercera línea sería el estudio de otras técnicas que midan la motivación prosocial de 

los candidatos en los procesos de selección, que complementen el test propuesto (PMT).  En 

este sentido, el test que proponemos, PMT, es una técnica que nos ayuda a decidir el  mejor 

candidato dentro del proceso de selección de personal, pero no puede ser la única, e incluso 

no debería de ser la única para medir la motivación prosocial. Los test, en general, como se 

ha podido comprobar en el capítulo de selección, tienen una validez limitada y se ha 

comprobado en diferentes estudios la existencia de otras técnicas con mayor validez como la 

entrevista estructurada. Una posible línea de investigación seria la incorporación de la calidad 

motivacional, y más concretamente del peso de la motivación prosocial, en la entrevista 

estructurada, con ánimo de contrastar y complementar el test propuesto (PMT).  
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 Finalmente, una cuarta línea seria continuar con el estudio relacional entre motivación 

prosocial, y diferentes variables. En el presente estudio se ha apuntado algunas relaciones 

entre motivación prosocial y variables personales como edad, género y nivel jerárquico, pero 

algunas otras variables consideradas como interesantes no han podido ser estudiadas dado el 

tipo de la muestra, como nivel de estudios. Una recomendación seria analizar este tipo de 

variables en investigaciones futuras. También consideramos interesante ampliar la muestra a 

nivel internacional, y analizar las deferencias con respecto a la presente investigación cuya 

muestra es de ámbito nacional.  
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ANEXO 1. MANUAL DE COMPETENCIAS DE SYNTHON HISPANIA 
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ANEXO 2. MISIÓN DE SYNTHON 
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ANEXO 3. FASES DEL PROCESO DE SELECCIÓN EN SHIS 
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ANEXO 4. PLANTILLA DEFINICIÓN DEL PERFIL  

 

 

 

 

 

 

Job Position:  

Area:  

Department:  

Reports to:  
 

Formación 

 
 

Idiomas 

 
 

Funciones: 

 

 

 

 
 

Experiencia 

 

 

Competencias 

 

 

 

 
 

Información Adicional 
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ANEXO 5. GUÍA DE ENTREVISTA 

 

 

 

 

 

 

 

GUÍA DE ENTREVISTAS 
 

1. IDENTIFICACIÓN DEL PROCESO Y 

CANDIDATO/A 
 
 

2. INTRODUCCIÓN 
INFORMACIÓN DE INICIAL DESCRIPCIÓN ¿QUIÉN? 

1.1 Presentar el Grupo Synthon Quienes somos, que hacemos, cuántos somos, como somos …  Capital Humano 

1.2 Presentar Synthon Hispania Valores y cultura corporativa, organización Capital Humano 

1.3 Presentar Departamento y puesto de trabajo Presentación de la Área, Departamento y funciones del puesto Manager 
 

 

3. PERFIL PROFESIONAL 
2.1 Formación y experiencia (resumen)  

 
 
 
 
 
 

 

4. PERFIL PERSONAL 
 DESCRIPCIÓN COMENTARIOS 

 
Puntos Fuertes 

 
 
 
 
 

 

 
Puntos de 

Mejora 

 
 
 
 
 

 

5. MOTIVACIÓN DEL CANDIDATO: 
Motivo del 

cambio: 
 
 
 
 

Expectativas 
respecto al 

puesto y a SHIS: 

 
 
 
 

Que aporta al 
puesto y a SHIS: 

 
 
 

Expectativas 
salariales: 

 
 

 
Otra información: 

 
 
 

 

 

PROCESO:  

CANDIDATO:  

FECHA:  
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1. ANÁLISIS DE LAS COMPETENCIAS 
Competencia Indicadores de Comportamiento Situación/Tarea 

Orientación 
al Coste  

Tener conciencia de trabajar por 
objetivos/resultados.  Priorizar bien.  Implicarse de 
forma extraordinaria ante dificultades (anticiparse 
a posibles dificultades). Hacer un buen uso de los 
recursos. Proponer acciones para reducir costes o 
incrementar la eficiencia.  

 
 

Orientación a 
la Calidad  

Tener conciencia de la importancia de la calidad 
en el trabajo, y se anticipa a posibles situaciones 
graves de calidad. Ser preciso, sin cometer errores 
relevantes o frecuentes. Trabaja con autonomía 
No aceptar rutinas, proponer mejoras.  Reaccionar 
y adaptarse bien a los cambios  

 
 

Competencia Indicadores de Comportamiento Situación/Tarea 

Orientación a 
la Innovación  

 

No aceptar rutinas, proponer mejoras e innovar 
(participar y aplicar en los  proyectos OPEX).  
Reaccionar y adaptarse bien a los cambios (actitud 
positiva a las nuevas formas de trabajar).  
Pragmatismo.  Facilidad para tomar decisiones y 
aportar soluciones simples/prácticas a los 
problemas. Adquirir nuevos conocimientos y 
llevarlos a la práctica, con el objetivo de 
incrementar la eficiencia.  

 

Motivación Motivación por el trabajo (disfruta de su trabajo, 
lo afronta con optimismo, positividad, con alegría 
y como un reto) y hacía los demás.  
Responsabilidad y preocupación  por su trabajo. 
Orientación a las personas y al trabajo en equipo, 
creando buen ambiente alrededor. Establece 
relaciones positivas (capacidad de influencia, 
escucha activa, empatía, asertividad, ayudar a que 
los demás consigan sus resultados).  Comunicación 
transparente, sin malos entendidos (transmitir 
ideas y mensajes con claridad).Honestidad, 
integridad y ética. 

 

Liderazgo  Conocer bien a su equipo y delegar. Gestionar 
problemas que surgen en el equipo. Motiva y  
consigue el compromiso del equipo. 

 

 

2. CIERRE DE LA ENTREVISTA 

INFORMACIÓN DE CIERRE DESCRIPCIÓN ¿QUIÉN? 
Condiciones del puesto Tipo de contrato, duración del contrato, horario  Capital Humano 

Beneficios Sociales Seguro Medico, Comedor de Empresa, ... Capital Humano 

Política Salarial Salario Fijo y Salario Variable Capital Humano 
 

Disponibilidad, en caso de 
seleccionado: 

 
 
 

Comentarios: 
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 ANEXO 6. DPM ÍNDEX APARTADO “VALENCIA”. 
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ANEXO 7. DISEÑO DE LA ENCUESTA PMT. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Selección de personal basada en la misión: Prosocial Motivation Test (PMT)      

 

301 
 

ANEXO 8. TEST PROSOCIAL MOTIVATION TEST (PMT). 
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ANEXO 9. MAIL DE INVITACIÓN A LOS CANDIDATOS. 
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ANEXO 10. DEVOLUCIÓN DE DATOS (PMT). 
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ANEXO 11. MAILS INVITACIÓN PARTICIPACIÓN ESTUDIO 180º. 

 

From: Mari Cordoba 

Subject: Participación Estudio de la Universidad UIC 

 

Buenas Tardes,  

Como seguro que muchos de vosotros sabéis Synthon participa en un estudio con la Universidad UIC acerca de 

la Motivación.  

Todos vosotros tenéis en común que durante el proceso de selección  cumplimentasteis un test que medía 

entre otros temas la Motivación.  

La primera parte de este test ya fue validada en su día por la Universidad formando parte de otro estudio, pero 

la idea ahora es revalidarla y que además forme parte de mi Tesis Doctoral.  

Es por este motivo que os pido vuestra colaboración para participar en este estudio que llevará Tania desde la 

UIC (en CC en este mail) para mantener la absoluta confidencialidad de los datos.  

Más concretamente el estudio consiste en contar con un 360º de vuestras motivaciones, es decir que vuestro 

Manager y dos compañeros vuestros evalúen del 1 al 9 (siendo el 1 el de menor importancia y el 9 de mayor 

importancia) la valoración que ellos tienen de vuestras motivaciones.  

Si alguno de vosotros no quiere participar, solo tenéis que comunicárnoslo a mí o a Tania antes del próximo 

miércoles 15 de junio 2016, fecha a partir de la cual Tania enviará a vuestros managers (en Cc en este mail) y a 

dos de vuestros compañeros el breve cuestionario.  

Si tenéis alguna duda, por favor comentarlo conmigo o con Tania. 

Muchas gracias de antemano por vuestra colaboración.  
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From: Tania Andrade Mayorga [mailto:tandradem@uic.es] 

Subject: Estudio UIC - Motivación Francisco Garcia 

 

Estimado/a amigo/a, 

 

Nos dirigimos a usted con objeto de solicitar su colaboración en la cumplimentación del siguiente cuestionario 

relativo a la motivación de Francisco Garcia.  

 

El cuestionario forma parte de una investigación académica llevada a cabo por la Universitat Internacional de 

Catalunya (UIC), que no tiene ningún efecto laboral y que los datos irán directamente a la UIC, manteniendo 

estrictamente la confidencialidad de los mismos.  

 

Más concretamente le solicitamos que antes del próximo 30 de junio de 2016 valore del 1 al 9 (siendo 1 el 

menos importante y 9 el más importante) la valoración que usted tiene acerca de las motivaciones de 

Francisco Garcia.  

 

A lo largo de todo el proceso garantizamos la confidencialidad de los participantes sin hacer mención alguna 

de la identidad de los miembros. 

 

Les ruego se pongan en contacto conmigo si tienen alguna duda acerca del cuestionario. 

Gracias por su colaboración 

Tania Andrade 
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From: Tania Andrade Mayorga [mailto:tandradem@uic.es] 

Subject: Re: Participación Estudio de la Universidad UIC 

 

Buenos días, 

 

Como ya sabéis Synthon participa en un estudio con la Universidad UIC acerca de la Motivación. 

 

La fecha límite es el próximo día 30 de junio, y aún no he recibido todas las valoraciones, con lo que os pido 

vuestra ayuda. 

 

Estas son las personas de vuestros departamentos que faltan evaluar a los candidatos evaluados (ver cuadro 

más abajo. En rojo los pendientes en verde los recibidos) 

 

Por favor, explicarles el tema (adjunto mail de Mari Córdoba)  a vuestros colaboradores  animándoles a 

participar dentro del deadline definido. 

 

Muchas gracias de antemano por vuestra colaboración, 

 

Tania Andrade 

UIC 

 

mailto:tandradem@uic.es
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